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Forord 
 
Kære læser 
Med dette masterprojekt afrunder vi nu 2 års inspirerende og værdiskabende uddannelsesforløb på 
Roskilde Universitet. I løbet af de to år har vi fået ny indsigt, viden og en række nye værktøjer, som 
nu supplerer den ”værktøjskasse” vi bruger i vores praksis som projektledere, til glæde for vores 
kollegaer og kunder. Forløbet har været intenst. De mange seminarer, eksamener og opgaver, der 
skulle udarbejdes har holdt os fint beskæftigede i en periode af vores liv, hvor der både 
arbejdsmæssigt og familiemæssigt også har været store og små begivenheder, der skulle håndteres 
og afbalanceres.  
Motivet på forsiden af vores projektopgave viser stævnen på et sejlskib, der for sejl er i bevægelse 
mod et mål et sted i horisonten. For os kan det både være et billedligt udtryk for projektarbejdet, 
forandringen mod et mål ude af syne eller ukendt, og for den mentale rejse mod et nyt og 
spændende vidensmål, som vi nu har nået med vores uddannelse. Men det er nu mest tænkt som et 
billede, der repræsenterer den rejse og forandringsproces, som den virksomhed, som vi skriver vores 
masteropgave om, har været igennem. Den lille pink asterisk * spiller en helt særlig rolle for den 
fortælling vi hermed bidrager til feltet med. Den symboliserer en tid, der var engang med en masse 
værdier som man i en ny fusioneret organisation skal forholde sig til, hvorvidt de skal bjerges, sejles 
udenom eller hen over. 
Inden vi byder ’velkommen til vores opgave’ vil vi gerne sige tak. Tak til de mange personer på DPU, 
der velvilligt har stillet deres viden, holdninger og hjælp til vores rådighed. Tak til vores vejleder for 
gode råd og nyttig viden til vores projekt. Selvfølgelig også tak til vores familier, hvis støtte undervejs 
fik det hele til at gå op i en højere enhed.  
 God læselyst, 
 
Mange hilsner 
 
Pernille, Henrik og Henrik	
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Summary	
Workplaces in Denmark should be safe, secure and healthy. Organizations stand to benefit in terms 
of production and recruitment advantages and employees will benefit in terms of a working 
environment that is healthy and stimulating. 
The Department of Education was established in 2012. 
It originated from the Danish School of Education (DPU), which was established as the Danish 
University of Education in 2000. In 2007 the DPU merged with Aarhus University and changed 
thereby status from independent university to a ‘School of Education’ at the University of Aarhus. 
The process of establishing itself as an independent University and then later to merge with the 
University of Aarhus have sent both the employees and the organization on a fieldtrip with 10 years 
of massive changes. During the years 2009 and 2012 two ’Workplace Environment Assessments’ 
(APV) was made by Aarhus University itself.  They show clear signs of increasing stress‐factors, 
fatigue and lack of understanding of both the processes and course when addressing the changes.  
As the last APV was published, the article ‘Worldclass chaos’ in ‘Weekendavisen’ hit the streets1 and 
made it clear to the public, that the process of changing Aarhus University into a university in 
worldclass had taken a wrong turn.  From here and the fact that one of the researchers currently is 
employed at the DPU, we became interested in the project.  
Our focuses have been: ‘How was the change of the DPU from university to institute implemented 
and where the application of process improvement tools could have led to a better change?’ 
In our research we have used tools from two theories, first we have the Leavitt‐Ry model for 
surveying the complexity of organizations, at the same time we have based this on ‘Sensemaking’ as 
described by Karl Weick. 
The research and analysis was carried out during the spring of 2013, and the main conclusion was 
that the change process in many ways had been difficult for the two merger partners. Objective had 
not been clear to all, and a number of new tasks and significant changes in the management and 
administration‐related work had simultaneously led to a number of implications where the feeling of 
lack of control and ability to make decisions on their own work gave rise to frustration and less focus 
on changing the process for some of the affected employees. 
                                                            
1 01.03.2013 
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The conducted researches were made via several interviews with both academic‐, administrative 
employees as well as leaders at the DPU. Our research have pointed out a number of key‐areas 
where the change have lacked clarity and focus, these were; 
1. Lack of clear objectives and strategy/vision 
2. New tasks for employees, new technologies and reorientations.  
3. Removal of management and thereby led force from DPU 
4. Lack of influence 
5. The old story is still being told ‐ a new one, with a sense of urgency have not been told. 
We have learned that; the process improvement tools that have presented us at Roskilde University 
probably could have been used in a knowledge‐producing organization, even though they are 
created in a very different industry context. Even though the importance of sensemaking and 
purpose and the opportunity to be involved could influence more in some cases, it would often be 
precisely the same in all organizations, therefore many of the problems and solutions are the same. 
In all cases, there are more than tools ‐ a toolbox does not produce change ‐ it is the use of the tools 
that make the difference. It is with two other words called; a solid project management and 
leadership effort. 
 We did not see ‘Worldclass chaos’. We saw a large organization aiming to work with process 
change, and we saw that is not always easy. We also saw that when things go awry, it can have 
serious consequences with loss of job, lack of motivation and job cuts. We also got to see an 
organisation that openly welcomed us, allowing both resources and time being spent on their 
account. We hope that our analysis and recommendations can contribute with knowledge and 
proposals for concrete actions backing any change processes, the direction, and speed as they wish. 
In our report we have pointed out that the application of process/project‐improvement tools 
certainly would have given a better process during the changes, but also a more firm and steady 
course throughout the process itself. It would have been easier for the employees to uncover and 
understand what the objectives of the change were.  
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Indledning	
Vores masteropgave handler om forandringsprocesser i universitetsverdenen. Vi ønsker at 
undersøge hvordan store forandringer håndteres på et universitet, som vi har valgt at karakterisere 
som moderne vidensproducerende‐ og blandt landets helt store virksomheder. 
Vi vil i det følgende afsnit beskrive universiteterne nærmere for at skabe en forståelse for den 
kontekst, som danner omverdenen for de forandringer, som vi vil analysere i det følgende. Vi 
beskriver først universiteterne generelt og ser på økonomi, produktion, historie og organisation. 
Herefter retter vi fokus på Aarhus Universitet (AU), hvor en række udvalgte forandringer vil udgøre 
det genstandsfelt, som vi vil beskrive og analysere nærmere i de kommende afsnit. 
Blandt	landets	største	virksomheder	
Betragter man Danmarks 8 universiteter 2som virksomheder, er der tale om ganske store 
virksomheder både målt i økonomi3, hvor de mere end 30.000 fastansatte årsværk i 2011 skabte 
indtægter for mere end 25 mia.kr., og i aktivitetsniveau eller produktion af 28.000 bachelorer og 
kandidater, publicering af over 52.000 videnskabelige artikler i perioden fra 2006‐2010, samt 
deltagelse i 17.000 tilskudsfinansierede forskningsprojekter med en samlet volumen på 52 mia.kr. 
svarende til 3 procent af landets BNP. 
Københavns Universitets historie går mere end 525 år tilbage og universitetets historie starter 
således i Danmark i det 20. århundrede. I det ydre synes Universitetet ikke præget af markante 
forandringer eller udvikling, som mange andre virksomheder og brancher har været igennem i den 
samme periode. Men kigger man længere ind, har også denne type organisation været genstand for 
en hel del forandringer, i sær i nyere tid. 
Ny	lovgivning	giver	forandringer	i	universiteterne	
Ser vi nærmere på universiteterne, er de største forandringer resultatet af ændringer af den 
lovgivning, der sætter rammen og betingelserne for de danske universiteter. Styrelsesloven4 i 1970 
handlede om decentralisering og større indflydelse til de studerende og for det teknisk‐
administrative personale. I 1993 kom så Universitetsloven5, hvorefter det var regeringen, der 
                                                            
2 Danske Universiteter; http://www.dkuni.dk/omdkuni/De‐8‐universiteter; 21.5.13 
3 Danske Universiteter; 
http://www.dkuni.dk/~/media/Files/Publikationer/Tal%20om%20de%20danske%20universiteter%202011.ashx
, 21.5.13 
4 http://universitetshistorie.ku.dk/leksikon/u/universitetsavisen/ 
5 https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=137835; 21.5.13 
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udpegede medlemmer af konsistorium og fakultetsråd, og hvor stadig flere bevillinger udløstes efter 
taxametre; som antal beståede eksamener. Seneste større lovændring er fra januar 2005, hvormed 
universiteterne har fået en bestyrelse med personer fra den akademiske verden og med 
repræsentanter fra erhvervslivet som sin øverste myndighed.  
Vi ser altså at større forandringer sker på politisk initiativ i et moderat tempo, og over tid, en 
udvikling fra decentralisering over en stadig organisatorisk indflydelse fra regering og erhvervsliv – og 
samtidig også en introduktion af nye måleværktøjer ”taxametrene”. 
Forskellige	universiteter	og	uddannelser	–	samme	organisation	
Udover at se på universiteterne som virksomheder eller ud fra et historisk perspektiv, er også 
universiteternes organisering karakteristisk. Et universitet har som nævnt en bestyrelse, og dertil er 
universitetets øverste administrative leder en rektor (og i dennes fravær prorektor), der er ansat af 
bestyrelsen. Derefter følger de fleste steder fakultetsrådene, der repræsenterer et fagligt 
hovedområde eller fakultet, ex. naturvidenskab, samfundsvidenskab el.lign., som ledes af en dekan. 
Mindste administrative enhed er institutterne, der repræsenterer en faglig enhed, og som ledes af en 
institutleder. 
De danske universiteter er således store og højtproducerende virksomheder, der ændrer sig i takt 
med lovgivningen og organiserer sig på samme måde og underlagt samme vilkår. Derfor mener vi 
godt at vi kan bidrage til feltet ’forandringer i universitetsverdenen’ ved at rette fokus mod ét af de 
otte danske universiteter. Vi forventer at kunne vise et mere nuanceret forandringsbillede, og 
dermed skabe en bedre forståelse af forandringer i universitetsmiljøet, med vores valg af 
observationer og analyser. 
Aarhus	Universitet	‐	Solidum	petit	in	profundis	–	et	institut	bliver	til	
Med mere end 40.000 6 studerende, 11.000 medarbejdere og en produktion sidste år på ca. 7.400 
bachelorer og kandidater, er Aarhus Universitet et af landets største universiteter. Når vi ser ned 
over listen af universitetets 28 institutter bemærker vi især et ‐ Institut for uddannelse og Pædagogik 
(DPU). Bag de tre bogstaver DPU gemmer der sig en historie om en af de mere markante 
forandringer i universitetsverdenen, nemlig historien om etableringen af et universitet og dets 
transformation fra selvstændigt universitet til et af ni fakulteter, til i dag at være ét institut blandt 
mange i et andet universitet. En bevægelse fra højeste til laveste enhed i organisationen på ganske få 
år. Akronymet DPU bliver opretholdt gennem specialet her, da det er den betegnelse vores 
                                                            
6 http://www.au.dk/om/profil/nogletal/ 
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informanter i institutionen anvender mest. Men institutionen er så småt ved at tage navneforandring 
og vakler lige nu mellem en engelsk betegnelse rettet mod omverdenen; Department of Education 
(EDU) og så en dansk betegnelse Institut for Uddannelse og Pædagogik (IUP). Vi har valgt at skære 
igennem denne forvirring og kalder institutionen for DPU. 
Forandringer	i	og	omkring	DPU	
Her følger en oversigt over de vigtigste forandringer der har berørt DPU gennem de sidste 12 år:  
2000: Danmarks Pædagogiske Universitet 
I år 2000 blev Danmarks Pædagogiske Universitet (DPU) etableret. Det var et resultat af en fusion 
mellem Danmarks lærerhøjskole, Danmarks Pædagogiske Institut, Danmarks Pædagoghøjskole og 
Center for Teknologistøttet Undervisning. Lars Henrik Schmidt blev udpeget som DPUs første rektor. 
2007: Danmarks Pædagogiske Universitetsskole 
Syv år senere fusioneres Danmarks Pædagogiske Universitet og Aarhus Universitet. DPU blev derved 
til en Universitetsskole, et af de ni hovedområder ved Aarhus Universitet. Rektor Lars Henrik Schmidt 
går af da han ikke ønsker at fortsætte som dekan og Lars Qvortrup tiltræder stillingen som dekan på 
Danmarks Pædagogiske Universitetsskole, Aarhus Universitet 1. januar 2008. 
2008: Ny intern struktur på DPU 
Lars Qvortrup gennemførte en proces der førte til at man på DPU gik fra at have haft ca. 8 institutter 
til 3 (Institut for Didaktik, Institut for Læring og Institut for Pædagogik). Underlagt disse institutter 
grupperer forskerne sig i forskningsprogrammer efter faglige interessefællesskaber. Hvert institut har 
et sekretariat med ca. 9 Tap som fordeler opgaver indenfor; økonomi, kommunikation, uddannelse 
og HR, understøttet af en fællesadministration med ca. 50 ansatte. 
2010: Gennemføres en rationalisering  
af medarbejderstaben og 10 TAP og 3 VIP blev sagt op. 
2011: Faglig forandring ‐ Institut for Uddannelse og Pædagogik 
I 2011 gennemføres en gennemgribende ændring af hele strukturen på AU. DPU blev til Institut for 
Uddannelse og Pædagogik (DPU) og dermed et af fire institutter ved det nye hovedområde Faculty of 
Arts. Arts er et af fire hovedområder på AU og er en sammenlægning af tre tidligere selvstændige 
hovedområder; Det Teologiske Fakultet, Det Humanistiske fakultet og Danmarks Pædagogiske 
Universitetsskole (DPU). 
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Vi ser altså en række forandringer, der fører DPU fra at være universitet, over fakultet til institut, fra 
højeste til laveste administrative enhed på fem år. Således har vi skitseret store forandringer i en 
moderne vidensproducerende virksomhed. 
Institut	for	Uddannelse	og	Pædagogik	(DPU)	
Instituttets 415 ansatte ledes overordnet af en institutsleder. Instituttets produktion af uddannelse 
og forskning understøttes af instituttets organisation. I alt 16 uddannelser under studienævnet er 
organiseret i 8 uddannelsesfagudvalg, der hver ledes af en uddannelses leder, og de pt. 12 
forskningsprogrammer, der hver ledes af en forskningsprogramleder, er samlet under 
forskningsudvalget. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DPU	”as	is”	
DPU er på fem år gået fra at være et selvstændigt universitet, over en universitetsskole på 
fakultetsniveau under Aarhus Universitet, til i dag at være et Institut under hovedområdet Faculty of 
Arts. Dette har medført ændringer i ledelsesstrukturen, hvilket alle ansatte er berørte af. Især den 
sidste og største forandring har medført en ny struktur, hvor institutlederen principielt er linjeleder 
for ca. 350 videnskabelige personaler (VIP). Samtidigt er administrationen for hele AU ændret 
radikalt med et back‐ og front office. 
Efter en lang proces har Dekanen og Institutlederen måtte udpege ti forskningsprogramledere og har 
uddelegeret personaleansvaret for juniorforskerne (adjunkter og Ph.d.er) til disse, hvilket stadig 
efterlader personaleansvaret for 250 seniorforskere (lektorer og professorer) til Institutlederen. Der 
er i mellemtiden gået mere end to år siden det videnskabelige personale har været til en MUS 
samtale.  
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Med vores undersøgelse og analyser vil vi redegøre for forandring fra universitet til institut. Vi vil 
afdække, hvordan ændringerne i ledelsesstrukturen er blevet opfattet af medarbejdergrupperne; 
ledelse, videnskabeligt personale (VIP) og det administrative personale (TAP).  
Arbejdspladsvurderinger	på	AU	i	2009	og	2012	
På AU og DPU er der i 2009 og 2012 gennemført 2 Arbejdspladsvurderinger(APV). Begge er 
udarbejdet i tidsrummet hvor der er blevet gennemført betydelige forandringer på begge 
lokaliteter. I undersøgelsen fra 2009 synes der ikke at have været en særlig påvirkning i 
forhold til de forandringer som var opstartet, forandringen syntes således godt undervejs. 
Men i 2012 er en ny APV udarbejdet, der på mange punkter, tydeligt viser resultatet af de 
forandringer som AU og dermed DPU har været igennem. I et særskilt kapitel (9) i APV’en 
behandles de forandringer som AU har været igennem. Der er tale om stress, usikkerhed, 
manglende lydhørhed ved ledelsen og udtalt udmattelse blandt de ansatte på både campus 
Århus og campus Emdrup. 
Det ses tydeligt at der er en markant forværring, fra APV’en i 2009 til den nye for 2012, af de 
psykiske arbejdsforhold der er undersøgt i årene 2009 – 2012. 
Offentligheden bliver opmærksom på dette via dagspressen, bl.a. Weekendavisen kommer 
med en artikel det stikker ironisk til AU’s vision om et universitet i verdensklasse, artiklen 
trykkes under overskriften ’Kaos i verdensklasse’7. Avisen Information følger med en 
lignende artikel8. 
Det er herefter klart for offentligheden og for ledelsen på AU at arbejdsmiljøets vilkår er 
alarmerede dårligt.  
 
   
                                                            
7 Weekendavisen den 1.3.2013 
8 http://www.information.dk/294126 ‐ nedtaget 1.5.2012 
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Projektmål	og	problemfelt	
Den seneste meget kritiske APV understreger behovet for en undersøgelse af, hvad der er årsagen til 
den store utilfredshed blandt medarbejderne. I og med at medarbejderne stod midt i en 
forandringsproces da de blev bedt om at udfylde APV skemaet, så er det nærliggende at undersøge 
hvorvidt der er en sammenhæng mellem denne utilfredshed og så forandringsprocesserne.  
Vi mener at det er interessant at undersøge hvorledes forandringen af DPU fra universitet til institut 
blev opfattet af en række aktører, der var en del af forandringerne på stedet. Vi vil afdække hvilke 
forhold, der har været karakteristiske for de forandringer, DPU har været igennem fordi vi mener at 
dette ikke bare er interessant læring for os selv og evt. DPU, men også mere generelt interessant for 
feltet forandringsledelse. Vi laver således denne undersøgelse i lyset af at vi er projektledere, som vil 
vide mere om forandringsprocesser og forandringsledelse indenfor et felt, der ikke er så 
velrepræsenteret endnu, nemlig i universitetsverdenen.  
Vi ønsker at se på denne organisationstype ved at tage udgangspunkt i, at det er en moderne 
vidensproducerende virksomhed, der skal sættes i et tilsvarende nyt perspektiv. Vi ser ikke os selv 
som en slags konsulenter, der skal levere et bestemt ladet resultat og vi har ikke ambitioner om at 
diktere bestemte fremgangsmåder eller løsninger på eventuelle problemer, men vi vil gerne tilbyde 
en række forbedringsforslag efter en grundig analyse af forhold og sammenhænge. 
Vi vil derfor tage udgangspunkt i udvalgt teori, der forholder sig til, hvilke metoder og perspektiver, 
der kan være relevante i denne sammenhæng. Derefter vil vi gennemføre de analyseaktiviteter, som 
beskrives nærmere i vores metode‐ og analyseafsnit, men som vil søge viden om følgende 4 forhold: 
1. Feltets opfattelse af hvilke forhold, der har været væsentligst for forandringerne på DPU 
2. Hvorledes feltet har opfattet forholdene, processerne og forandringerne som positive, 
neutrale eller negative  
3. Diversiteten i feltet 
4. Sammenhængene mellem de forhold, der har været væsentligst for forandringerne på DPU 
Med viden i disse fire dimensioner vil vi forvente at besvare vores problemformulering:  
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Problemformulering	
Med baggrund i større og gentagne organisatoriske omlægninger på DPU og en netop gennemført 
arbejdspladsvurdering (APV) synes der at være behov for at forstå, hvad der er årsagen til en række 
kritiske forhold og hvorvidt forandringsprocesserne kunne have været gennemført bedre og mere 
skånsomt for de involverede parter på DPU.  
I de følgende afsnit vil vi derfor beskrive hvorledes forandringerne blev gennemført og vi vil komme 
med en række forslag til, hvordan denne forandring kunne have været grebet anderledes og bedre 
an. Derfor ønsker vi at svare på følgende problemformulering med dette speciale: 
Hvorledes blev forandringen af DPU fra universitet til institut gennemført og ville anvendelsen af 
procesforbedringsværktøjer kunne have medført en bedre forandringsproces? 
Underspørgsmål 1: Er der en sammenhæng mellem forandringen og APV resultaterne på DPU? 
Underspørgsmål 2: Kunne man have gjort noget andet? Hvordan? 
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Teori	
I det følgende teoriafsnit vil vi kort præsentere to teorier og modeller som vi har valgt at inddrage 
som vores perspektiv på følgerne af en række forandringsprocesser på DPU, Leavitt ‐ Ry modellen og 
Karl Weicks perspektiv for Sensemaking in Organizations. Vi begynder med en præsentation af 
Leavitt‐Ry modelle og derefter redegøres for Weicks sensemaking. 
Den	oprindelige	Leavitt	model	
I artiklen ’Anderledes tanker om Leavitt – en klassiker i ny belysning’ ønsker J. C. Ry Nielsen og 
Morten Ry at demonstrere, hvor let det er at forstå den amerikanske forsker Harold J. Leavitts model 
til at karakterisere organisationsændringer, men at den på samme tid er svær at anvende. Modellen 
skal sikre, at lederen får en nuanceret opfattelse af forandringsprocesser og livet i en organisation.  
Vi vil i de følgende afsnit redegøre for idéerne bag modellen som vi senere vil anvende i vores 
metode‐ og analyseafsnit.  Men først følger her en gennemgang af modellens udvikling frem til i dag. 
Leavitt ønskede oprindeligt, med en enkelt model, at karakterisere forskellige organisationsteorier. 
Opgaver beskriver organisationens eksistensgrundlag; produktion af varer og tjenesteydelser. 
Aktørerne er de mennesker der er i organisationen. 
Teknologi dækker over maskiner, metoder og programmer (hardware og software). 
Struktur skal forstås som systemer for ’work flow’ dvs. kommunikationssystemer, autoritetssystemer 
og arbejdsdeling. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 1 Leavitts oprindelige model 
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Modellen er tænk til at kunne anvendes til at diagnosticere organisationsproblemer. Dertil er 
modellen også god til at hjælpe en med at ordne data om en kompleks virkelighed i en organisation 
dvs. modellen kan også fint have til formål at danne rammer for en beskrivelse af dels en gruppe, en 
afdeling eller en organisation. Endelig mener Ry og Ry at det er fint i tråd med Leavitts tankegang at 
man, med vægt på sammenhænge mellem variablene (opgaver, aktører, teknologi og struktur), 
bruger modellen til at udarbejde en beskrivende analyse af en organisation (Ry&Ry, 2002). Det er 
netop disse tre forhold, diagnose, beskrivelse og analyse af en række forandringer på DPU, vi ønsker 
at kortlægge via Leavitts og Ry’s model.  
For at kunne anvende modellen, til en første kortlæggelse af organisationen, må vi operationalisere 
de fire variable. Vi skal så at sige ordne vores data indenfor de fire variable og som en vigtig pointe 
huske at kortlægge sammenhængene mellem dem (Ry&Ry, 2002). Det er det de dobbeltrettede pile 
på figuren indikerer, eksemplificeret via følgende citat (Ry & Ry s. 5): 
Ud fra en sammenhængsbetragtning vil man med udgangspunkt i opgaverne hæfte sig 
ved hvorledes mødestruktur og mødeafvikling understøtter opgaveløsningen, om 
aktørerne har de nødvendige kvalifikationer – i bred forstand – til at løfte opgaverne 
og hvorledes rolle‐ og magtfordelingen i gruppen påvirker opgaveløsningen. 
Tilsvarende vil man se på hvilken betydning de konkrete aktører har for hvilke 
opgaver, der bliver løst, og hvordan de løses, samt hvordan teknologien anvendes i 
praksis. Endelig vil magt‐ og rollefordelingen have betydning for mødestruktur og 
mødeafvikling. Således vil en sammenhængsanalyse belyse forholdet mellem de 
enkelte variable. 
Ligeledes når man vil lave diagnoser af en gruppe, afdeling eller organisation, så er det vigtigt at 
huske sammenhængene mellem de fire variable inden man beslutter sig for at handle, også jf. pilene 
på figur 1. Ry & Ry ser også andre muligheder for anvendelse af modellen figur 1, nemlig til at 
vurdere ledelsesteorier ved at stille følgende spørgsmål til teorierne for at sikre synliggøre evt. 
mangler i disse (Ry&Ry, 2002): 
‐ Hvordan behandles variationer i opgaver? 
‐ Hvordan behandles variationer i struktur dvs. top‐bund, projektorganisationer, 
matrixorganisationer, sikkerhedsudvalg, ledergrupper mm.? 
‐ Hvordan behandles variationer i teknologi – både i hardware og software? 
‐ Hvordan behandles variationer i organisationsmedlemmernes uddannelse, køn, alder, 
anciennitet, holdninger til virksomheden, vidensniveau, magthavernes ideologi mm.? 
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Den	udvidede	Leavitt‐model	
Efter at have modtaget en del kritik af sin første ’simple’ model, udvikler Leavitt modellen for, som 
han ofte er citeret, ’Ingen organisation er en ø og sig selv nok’, og derfor tilføjes omverdenen til 
modellen, se figur 2. Igen er det vigtigt at understrege, at også omverdensvariablen må 
operationaliseres i forhold til den organisation man ser på og operationaliseringen må nødvendigvis 
også afhænge af, hvad den skal bruges til i analysen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Omverdenen skal her forstås som det, at den enkelte organisation indgår i et organisatorisk 
sammenhængende felt, af alle de omkringliggende og influerende organisationer dvs.: leverandører, 
producenter, regulerende styrelser mv. citat (Ry & Ry, 2002 s.11): 
Det karakteristiske ved et organisatorisk felt er, at de organisationer, der indgår i et 
specifikt organisatorisk felt over tid vil komme til at ligne hinanden mere end de er 
forskellige. Hospitaler og banker er gode eksempler på sådanne organisationer. De 
udviser ensartede (isomorfe) træk. 
Omverdenen kan også forstås som det felt personer eller grupper indgår i og kan derfor anvendes 
som en interessentbetragtning. Modellen kaldes også for bidrags‐ belønningsmodellen. Man kan 
Figur 2 Leavitts udvidede model 
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således skildre magtforhold, indflydelse, indstilling med videre. Vi vil implementere dette i vores 
interessentanalyser senere i nærværende projekt. 
Leavitt‐modellen er således udvidet med begreberne; Fysiske rammer, Vision/værdi/mål, 
Belønningssystemer og organisationskultur samt Historie. Vi vil lige kort redegøre for disse begreber 
da vi ønsker at bruge Leavitt‐Ry modellen som grundlag for vores projektdesign og analyse. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De fysiske rammer er en vigtig faktor for en god og produktiv organisation. Ry & Ry9 forstår fysiske 
rammer som hhv.; 
‐ Geografi ‐ hvor befinder organisationen sig på kortet og er den samlet i en by, landsdel eller 
land? Dette har betydning for kommunikation, transport og rekruttering. 
‐ Lay‐out – bygningernes indretning, hvor og hvordan sidder man? Dette er vigtigt og sætter 
rammer for interaktion, koordinering, konflikt og kontrol. 
‐ Design/decor handler om stil. Bygningernes udseende, ude, inde, udsmykning og indretning 
afspejler stil, status, image og identiet. 
                                                            
9 Ry og Ry er inspireret af Mary Jo Hatch. 
Figur 3 Leavitt‐Ry modellen 
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Organisationskultur er den anden vigtige faktor som Ry & Ry har tilføjet modellen. De nævner Edgar 
Scheins funktionelle kulturbegreb, hvormed kulturen har to formål; at sikre integration i gruppen og 
så organisationens evne til at tilpasse sig eksterne omgivelser. Schein opererer med tre 
kulturniveauer, nemlig; Artefakter, Skueværdier og Grundlæggende antagelser. Disse begreber skal 
ligeledes operationaliseres i forhold til den enkelte organisation og alt efter hvilken analyse man skal 
lave. 
Et andet nyt begreb i Leavitt‐Ry modellen er Belønningssystemer hvor der ses se på om der er 
sammenhæng mellem de mål organisationen formulerer og så den adfærd der belønnes (Ry & Ry, 
2002s.19): 
Belønningssystemer handler ikke kun om løn og lønforskelle. De omfatter også vigtige 
ting som indflydelse, deltagelse i vigtige projekter og møder. Videre‐ og 
efteruddannelse. Et venligt nik. Et smil. Forfremmelse og karriereplanlægning. 
Desuden diverse frynsegoder som fri bil og telefon og avis mm. 
Vision/værdier/mål er også begreber som Ry & Ry har tilføjet modellen og handler om at forholde 
sig til dels, hvordan man i organisationen italesætter disse variable men også hvordan de kan og skal 
ændres. Der skal være en rimelig og mulig sammenhæng mellem ord og handling. En vigtig del af 
vore dages ledelsesretorik er at mål kommer før handling når man vil udrulle sin vision, det er et godt 
spørgsmål som må besvares empirisk og vi vil se, hvordan dette forholder sig på DPU. 
Endelig er der begrebet Historie som handler om at se på, hvorvidt organisationen lader sig 
begrænse af dens erfaringer? Det er vigtigt at få kortlagt organisationens grundhistorie, for at undgå 
at starte tiltag som risikerer at give bagslag. 
I og med at vi ønsker at anvende modellen må vi operationalisere de variable der listes i det 
foregående. Dette kræver som antydet, at vi trækker andre teorier ind over vores arbejde med 
empiri og analyse, da Leavitt‐Ry modellen blot er et skellet som vi selv må tilføre kød og blod. Det er 
det vi vil forsøge at gøre i det følgende, hvor vi mener at Karl Weicks perspektiv for sensemaking kan 
berige vores metode og analysegrundlag. 
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Sensemaking	
Karl E. Weick (1995) fremhæver især syv karakteristika, der adskiller sensemaking fra andre 
forklarende processer, så som at forstå eller fortolke. Disse syv egenskaber ved sensemaking forstået 
som en proces er, citat Weick (1995): 
1. Grounded in identity construction 
2. Retrospective 
3. Enactive of sensible environments 
4. Social 
5. Ongoing 
6. Focused on and by extracted cues 
7. Driven by plausibility rather than accuracy 
Vi vil I det følgende kort redegøre for hver af de syv. Ligesom vi så med variablene i Leavitt/Ry‐
modellen, så er også disse syv egenskaber tæt forbundne og står altid i forhold til bestemte 
handlinger og sammenhænge. Vi har i dette speciale desværre ikke tid til at blive alt for filosofiske og 
vi er nød til at skære igennem vel vidende at en del pointer går tabt i det følgende. Begreberne 
mening, selv, identitet, dannelse osv. har været genstand for tænkning og diskussion al tid og den 
dag i dag og også Weick er klar over at ikke alle er enige med ham når han bekender position i 
forhold til sensemaking. Men han begynder med det han anser for at være kernen for sensemaking 
og som derfor står først på listen af de syv, nemlig etableringen af og vedligeholdelsen af identitet:  
1. Grounded	in	identity	construction	/	funderet	i	konstruktionen	af	identitet10	
Mening er ikke noget i sig selv, men må nødvendigvis skabes, fremskaffes, tildeles af nogen, af en 
meningsskaber, en identitet. Denne sensemaker eller identitet er i stadig interaktion med dels de 
omgivelser han eller hun befinder sig i og så, hvordan han/hun fortolker og forholder sig til eller 
handler i disse omgivelser.  
Weick mener, at der er tre grundlæggende behov, som påvirker individuel sensemaking i 
organisationer. 1. mulighed for selvudvikling, 2. at kunne se sig selv som kompetent og virkningsfuld 
eller effektiv, og 3. behovet for at være selv‐konsistent hvilket betyder følelsen eller oplevelsen af 
sammenhæng og kontinuitet. Individets selv‐koncept og personlige identitet formes og påvirkes af, 
hvordan de mener andre opfatter den organisation vedkommende arbejder for. Denne tætte 
                                                            
10 Oversættelserne af betegnelserne for de syv har vi fra Jesper Schlamovitz’ slides fra MPF, modul 2, fredag d. 
11. maj. 2012  
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sammenhæng mellem den enkelte medarbejder og så organisationens image mener Weick betyder, 
at individerne er personligt motiverede for at bevare et positivt image af organisationen og vil 
forsøge at udbedre et negativt image. Weick sumerer dette meget fint op når han skriver, citat 
(1995) s.18: 
’How can I know who I am until I see what they do? Something like that is implied in 
sensemaking grounded in identity. I make sense of whatever happens around me by 
asking, what implications do these events have for who I will be? What the situation 
will have meant to me is dictated by the identity I adopt in dealing with it. And that 
choice, in turn, is affected by what I think is occurring. What the situation means is 
defined by who I become while dealing with it or what and who I represent. I derive 
cues as to what the situation means from the self that feels most appropriate to deal 
with it, and much less from what is going on out there.’ 
Jo flere identiteter jeg har adgang til; projektleder, ekspert, mor, bilist… desto mere mening vil jeg 
være I stand til at udlede og pålægge i enhver situation. Weick siger også, at jo flere identiteter man 
har adgang til, des færre chancer er der for, at man bliver overrasket eller rystet over forandringer. 
Det kan dog være et problem at bevare følelsen af sammenhæng og kontinuitet, hvis ens identiteter 
bliver for vidtrækkende. 
2. Retrospective	/	Retrospektiv	
 Det andet begreb som Weick lister som vigtigt karakteristika ved processen sensemaking er, at den 
er retrospektiv. Dette vil sige at vi først forstår vores handlinger helt, når vi har set resultatet af dem 
og derfor kan man sige, at vi forstår fortidens handlinger i lyset af nutidens erfaringer (Jesper 
Schlamovitz’ slides fra MPF, modul 2, fredag d. 11. maj.). Vores handlinger er situerede, dvs. bestemt 
af, hvad vi er i gang med i nuet. Retrospektivitet er en vigtig betragtning for organisationsstruktur 
fordi, citat (Weick 1995, 24): ’…structure is itself an artifact of postdiction, observation and 
explanation... Any intellectually conceived object is always in the past and therefore unreal. Reality is 
always the moment of vision before intellectualization takes place. There is no other reality.’ På den 
måde, mener Weick, er vores opfattelser eller perceptioner af verden omkring os hele tiden noget, 
der er sket, et minde noget fortidigt og dermed er vores handlinger tæt knyttet til historie.  
En vigtig pointe for Weick er, at retrospektiv sensemaking er en aktivitet, hvor mange mulige 
meninger har brug for at blive syntetiseret i og med at mange forskellige projekter er i gang når 
refleksionen eller meningsdannelsen er i gang. Problemet er, at der altid er for mange meninger, 
aldrig for få, og det skaber tvetydighed hos sensemakeren. Hans/hendes problem handler derfor ikke 
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om, at det er svært at vælge fordi han er usikker eller uvidende, nej det handler om forvirring. Når 
folk i dag, i en moderne verden som vi lever i, bliver frustrerede over noget på arbejdet, med 
projekterne osv. så er det fordi, der er for mange meninger i spil hos ham/hende. Weick understreger 
at det, der skal til for at imødekomme den frustrerede medarbejder, der ikke kan se meningen i 
arbejdet fordi han overvældes af tvetydige fortolkningsmuligheder, ikke handler om, at give ham 
mere information eller flere detaljer, men derimod er det, han mangler værdier, prioriteringer og 
klare præferencerammer. Værdier der kan skabe klarhed over, hvilke projekter eller processer der 
betyder noget (Weick 1995, 28), er meget vigtige at formidle ud i organisationen. Ligeledes må 
strategiske planer, risikoanalyser og forecasts nødvendigvis også kobles op på refleksive handlinger 
og historie, hvis man ønsker at skabe mening frem for at vildlede. 
3. Enactive	of	sensible	environment	/	Ikrafttrædende	ift.	Omgivelserne	
Det, som Weick mener, er værd at bide mærke i ved pkt. 3 som han kalder ’enactive of sensible 
environments ’ og som kan oversættes til noget i retning af at være ’ikrafttrædende i forhold til 
omgivelserne’11, er at i organisationsmiljø, er det i mange sammenhænge de ansatte, der skaber et 
givent miljø. Både medarbejdere og ledere bidrager til at konstruere virkelighed via autoritative 
handlinger. Vi tage udefineret rum, tid og handlinger og tegner retningslinjer, etablerer kategorier og 
fastsætter værdier. Alt sammen er med til at skabe nye funktioner og forandringer (Weick  1995, 31). 
Vi er alle steder en meget større del af vores eget miljø end vi lige tænker over, citat (Weick 1995, 
31): 
’They [os, folk] act, and in doing so create the materials that become the constraints 
and opportunities they face. There is not some impersonal ‘they’ who puts these 
environments in front of passive people. Instead, the ‘they’ is people who are more 
active. All too often people in organizations forget this. They fall victim to this 
blindspot because of an innocent sounding phrase, ‘the environment.’ The word the 
suggests something that I singular and fixed… something is set apart from the 
individual. Both implications are nonsense.’ 
Alt skabes og konstrueres altså af individer og vi kan ikke undgå at påvirke vores omgivelser. Vi er 
medskabere af vores omgivelser, fordi hver gang vi handler og taler tingsliggør vi, enten 
kategoriserer vi eller også generaliserer vi og meninger opstår. Til sidst bliver tingsliggørelsen og 
italesættelsen så fastgroet i vores omgivelsesforståelser, at de i sig selv udgør de muligheder og 
begrænsninger vi handler i (Schlamovitz 2012). 
                                                            
11 Oversættelserne af betegnelserne for de syv har vi fra Jesper Schlamovitz’ slides fra MPF, modul 2, fredag d. 
11. maj. 2012  
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Weick siger at man kan se sensemaking som det at noget står i forhold til noget andet, hermed også 
mødet mellem to mennesker. Når vi i organisationssammenhænge taler om forhold som ’modstand 
mod forandring’, så mener Weick at man i stedet for at anvende ordet ’modstand’ bør se på eller 
forholde sig til handlingerne og hvilke aktiviteter, der udspiller sig i det pågældende miljø. Man skal 
se udfordringen som et spørgsmål om at man bare ikke helt har fundet meningen endnu men 
stadigvæk er i proces, man leder stadig. På den måde undgår man så at dømme for tidligt ved at 
opfatte det som modstand og holder en dør på klem for et positivt udfald af situationen (Weick 1995, 
33). 
Der er således to ting man skal være opmærksom på når man opererer med begrebet enactment 
mener Weick; 1. der er mange måder, hvorpå handling kan påvirke mening udover at producere 
synlige konsekvenser i verden og vi må derfor være åbne overfor en mangfoldighed af aktivitet når vi 
sensemaker. Og 2. så skal vi holde op med at tro, at vi kun kan forholde os til et enten eller; enten er 
der klare svar og mening derude, eller også ramler verden sammen. Weick mener at der er 
alternativer til nihilisme og at det er noget værd at tale om mening, men det er et valg man må 
træffe med sig selv. Han siger at vi skal tro på mening for at kunne danne mening. 
4. Social		
Endnu en meget vigtig pointe ved sensemaking er, at det er en social proces der former vores 
fortolkninger og handlinger. Adfærd er betinget af anden adfærd, hvad enten den udspiller sig 
udenfor én selv fysisk eller psykisk indeni en som forestillinger. På arbejdspladser i organisationer 
træffes beslutningerne enten i fællesskab, hvor man er fysisk tilstede sammen eller også træffes 
beslutningerne med nogle andre i tankerne, med henblik på at beslutningen er acceptabel for dem. 
Vores handlinger og udsagn er således aldrig begrundet alene i vores egne intentioner, men og i 
hvordan vi forestiller os at andre vil opfatte vores intentioner. Vi sætter os i den andens sted og er 
dermed sociale. På den måde er vi med til at forme hhv. hinandens og en fælles dannelse af mening. 
5. Ongoing	/	Vedvarende	
Sensemaking starter aldrig, siger Weick. Grunden til at den aldrig starter er, at denne rene varighed 
af sensemaking aldrig stopper. Det er en vedvarende proces, vi er til alle tider midt i noget, der fører 
til noget andet. Der er mange forskellige teorier om hvad det er vi er midt i. Weick fortsætter sine 
erkendelsesteoretiske udredninger, citat (Weick 1995, 45): 
One answer,… is ’projects.’ And if people are in the middle of projects, then what they 
see in the world are those aspects that bear on their projects. In other words, even 
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though people are immersed in flows, they are seldom indifferent to what passes 
them by. This is especially true for interruptions of projects. The reality of flows 
becomes most apparent when that flow is interrupted. An interruption to a flow 
typically induces an emotional response, wich then paves the way for emotion to 
influence sensemaking. It is precisely because ongoing flows are subject to 
interruption that sensemaking is infused with feeling. 
Når vi forstyrres af noget vækker det følelser i os. Følelsen af opstemthed gør at vi bliver tændte og 
nysgerrige og vi retter opmærksomheden mod det nye. Denne følsomhed varer ved så længe 
projektet forstyrrer og forstyrrer i større eller mindre grad i takt med vigtigheden af projektet.  
Hvis man overfører dette til organisationer må man tage højde for at der er forskellige følelser i spil, 
positive men også negative. Negative følelser frembringes ofte når en bestemt type adfærd i 
organisationen ændres til uventet og på en måde som opfattes skadelig. Hvis der ikke er tegn på at 
denne forstyrrelse slutter snart eller kan undgås, så stiger de negative følelser med al sandsynlighed 
jo længere forstyrrelsen varer (Weick 1995, 47). 
Der er to kilder for positive følelser i forbindelse med forstyrrelser; for det første udløses positive 
følelser når en forstyrrende stimulus pludseligt og uventet bliver fjernet, det kan være en chef man 
ikke bryder sig om eller en opgave man ikke ønsker, fjernes fra ens miljø. For det andet kan det skabe 
positive følelser at gennemføre en plan som fører til at nå et mål. 
Når vi forstyrres i at udføre et stykke arbejde i organisatoriske sammenhænge, prøver vi at skabe 
mening omkring denne forstyrrelse, det kunne være en organisationsforandring som vi prøver at 
forstå og agere i. Jo længere tid denne proces med at danne mening tager, jo mere påvirkes vi 
følelsesmæssigt. Hvis denne organisationsforandring eller forstyrrelse forsinker muligheden for at vi 
kan skabe en organiseret sekvens, så kommer dette sandsynligvis til udtryk som vrede og negative 
udsagn. Hvorimod hvis forandringen medfører at ’nu kom der fart på realiseringen af en plan’ eller 
’nu giver det hele pludselig mening!’, så udløses glade og positive udsagn. 
6. Focused	on	and	by	extractes	cues	/	Fokuseret	på	og	ved	udledte	‘cues’	
Endnu en forudsætning for at kunne danne mening er, at der er noget, vi lægger mærke til og 
genkender dele af. Weick skelner mellem det, at være opmærksom på noget, og så det at skabe 
mening om noget. Det første refererer til det at filtrere, sammenligne og klassificere, mens 
sensemaking mere handler om at fortolke og fastsætte, hvad de ’cues’ man er blevet opmærksom på 
betyder. Her er konteksten vigtigere end detaljeringsgraden eller antallet af ’cues’, Weick skriver citat 
(Weick 1995, 52‐53): 
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If events are noticed, people make sense of them; and if events are not noticed, they 
are not available for sensemaking… The sense or meaning of these expressions cannot 
be decided unless a context is supplied. That context consists of such particulars as 
who the speaker is, the relevant aspects of his biography, his current purpose and 
intent, the setting…  
Det sociale aspekt og den sammenhæng som en sensemaker indgår i er afgørende for 
meningsdannelse. Den sociale sammenhæng er vigtig fordi man hermed binder folk til handlinger de 
må stå inde for hvilket sikrer grobund for normer og forventninger, som begrænser lange forklaringer 
om hvorfor noget gøres på en bestemt måde. Man kan sige at kontekst inkorporerer politik fordi man 
ikke kan tale om fortolkning uden også at forholde sig til politisk for det ville indebære at man 
ignorerede konteksten, citat (Weck 1995, 54):  
… people in organizations are in different locations and are familiar with different 
domains, which means they have different interpretations of common events. When 
these conflicting interpretations are aired, they create political struggles… 
Et eksempel på politisk uenighed kunne være i forhold til strategiske valg og organisatorisk design 
hos hhv. en nyere ansat i bundet af hierarkiet som ser karrieremuligheder i evt. forandringer, mens 
en anden ansat, der har været i organisationen længe og rangerer øverst i hierarkiet ikke ønsker de 
store udsving og forandringer, der kan have konsekvenser for at bevare en given position. Der vil 
således nødvendigvis være forskel på hvordan disse to personer vil fortolke hvad der sker omkring 
dem og hver især favorisere de strategier der understøtter deres personlige incitamenter.  
Tro er en anden meget vigtig faktor for sensemaking. Troen på projektet, retningen, strategien osv. 
er en vigtig faktor for at motivere folk til at tage affære, citat (Weick 1995, 55: 
Strategic plans are a lot like maps. They animate and orient people. Once people begin 
to act (enactment), they generate outcomes (cues) in some contrext (social), and this 
helps them discover (retrospective) what is occurring (ongoing), what needs to be 
explained (plausibility), and what should be done next (identity enhancement). 
Weick mener at ledere glemmer at det er deres handlinger, ikke deres planer, der danner grundlaget 
for deres succes og de kommer derfor til at fokusere på de forkerte ting. En leder, bør ifølge Weick 
vække tillid hos medarbejderne og få dem mobiliseret i samme retning og sikre sig at de opfanger de 
’cues’, der udspringer af deres handlinger og på den måde lærer hvor de er og kan få bedre ideer til 
hvor de gerne vil være. Der skal være et mål der motiverer samt en fælles ide om hvor de skal hen og 
endelig tillid til at ideen er god. Det vil sætte gang i sensemaking processen som så medfører en 
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forstærket tro på projektet, i og med at folk investerer deres handlinger, der dermed materialiserer 
sig som nye ’cues’ osv. Således er ’cues’ simple og genkendelige strukturer, der føder skabelsen af 
mening om helheden. 
7. 			Driven	by	plausibility	rather	than	accuracy	/	Drevet	af	plausibilitet	frem	for	
nøjagtighed	
I afsnittet om den syvende og sidste forudsætning for sensemakingprocessen, slår Weick fast, at vi 
lever i en kontingent verden, hvor sensemaking hverken handler om at der findes én sandhed derude 
(rationalistisk ontologi) og heller ikke handler om at noget derude afhænger af at nogen i fællesskab 
bliver enige om dets konstruktion (idealistisk ontologi). Det fornuftige giver ikke nødvendigvis 
mening og nøjagtighed er ikke altid nødvendigt. Weick lister otte grunde til at kriteriet ’nøjagtighed’ 
er sekundært i forhold til plausibilitet når man analyserer sensemaking. 
 For det første fordi folk har brug for at danne et filter der kan adskille signaler fra larm, i 
forhold til de i gangværende projekter, så de ikke overvældes af informationer og budskabet 
drukner. 
 Det giver ikke mening, at lave en nøjagtig beskrivelse af en filtreret opfattelse af nuet, da 
nuet er en rekonstruktion af fortiden set i bagklogskabens lys. 
 De fleste organisationer vægter tid meget højt. Evnen til at bruge meget få cues til hurtigt at 
kategorisere et fænomen i miljøet er vigtigere end langsommelig nøjagtighed. 
 En fjerde grund til at nøjagtighed ikke dominerer studierne af sensemaking er at såfremt 
nøjagtighed skulle komme på banen, ville det kun være for en meget kort bemærkning og i 
relation til et specifikt spørgsmål. 
 En femte grund til hvorfor nøjagtighed ikke er primær for sensemaking er, at det er vigtigere 
for Weick at pointere den tilbagevendende reference til det fælles, interaktive og indbyrdes 
afhængighed i organisationsmiljøet. 
 Nøjagtighed er projektspecifik og pragmatisk og instrumentalt defineret. Overbevisninger der 
modvirker forstyrrelser og som letter vedvarende projekter behandles som nøjagtige.  
Bedømmelsen af nøjagtighed ligger i handlingen. 
 Perceptioner kan pr. definition ikke være nøjagtige fordi, inden folk når at opfatte dem og 
navngive dem, så har det allerede ændret sig og denne perception findes ikke længere. 
 Når vi perciperer noget, er det næsten umuligt at sige om disse er præcise eller ej. Det er 
fordi at perceptioner delvist består af forudsigelser som kan forandre sig i og med at 
forskellige perceptioner kan føre til samme handling og fordi ens perceptioner kan føre til 
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forskellige handlinger, hvorfor det først er når vi kigger tilbage på dem at vi ser hvor fejlen 
opstod. 
Plausibilitet gør det muligt at ændre forklaring undervejs, det gør nøjagtighed ikke for så var den jo 
ikke nøjagtig. 
Endelig spørger Weick så sig selv, om der er noget, der er nødvendigt? Og han svarer at en god 
historie er nødvendig for sensemaking fordi, citat (Weick 1995, 61);  
A good story holds disparate elements together long enough to energize and guide 
action, plausibly enough to allow people to make retrospective sense of whatever 
happens, and engagingly enough that others will contribute their own inputs in the 
interest of sensemaking. 
Sensemaking handler om muligheder, sammenhænge og rimelighed. Sensmaking handler om 
antagelser, der er socialt acceptable og troværdige. Der skal en god historie til at vise vej eller retning 
eller plausibilitet og ikke nøjagtighed fordi vi lever i en kontingent verden hvor alt er foranderligt og 
hvor vi må sige til os selv at ’det kunne være anderledes’. Dette åbner op for håb, tro og muligheder 
når vi som Weick vælger nihilismen fra og sensmaking til.   
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Analysestrategi	
For at få indsigt i de gennemførte projekter, vil vi gennemføre interessentanalyser for at identificere 
de nøglepersoner, der skulle have været med at bære forandringen og lade disse nøglepersoner 
indgå som interviewpersoner i vores undersøgelser. 
Vi vil ammen med interviewpersonerne tage et tilbageblik på de forandringsprocesser, der har været 
centrale for at forstå den samlede forandring af DPU, og vi vil undersøg hvordan disse forandringer 
blev oplevet undervejs. Vi vil også undersøge, hvilke områder eller elementer ved 
forandringsprocesserne som har været særligt vigtige som ”fremmere” eller ”hæmmere” af 
forandringerne. Vi vil også se, om og hvordan håndteringen af forandringsprocesserne har påvirket 
APV 2012 på DPU. 
Undersøgelses‐/metodesign	
I det følgende vil vi fremlægge valg af metode og fremgangsmåde for indsamling af datamateriale og 
empiri, samt hvordan vi forventer at kode og analysere disse data.  
Metode	
Vores grundlag for undersøgelsen af forandringsprocesserne på DPU er en række kvalitative 
interviews, som sammenholdes med en teoretisk ramme. Vores fokus er på den samlede 
forandringsproces – fra idéen opstår, til fusionen mellem DPU og Aarhus Universitet planlægges og 
gennemføres i perioden fra 2007‐2012. 
Vores videnskabsteoretiske synsvinkel er socialkonstruktivistisk, og vi vil derfor fokusere på sociale 
interaktioner og på, hvordan en række forandringer opfattes og huskes af vores interviewpersoner.  
Med dette siger vi samtidigt, at vi ikke med undersøgelsen søger en almengyldig og ultimativ 
sandhed eller en generaliserbarhed af vores konklusioner men i stedet mønstre eller områder, som 
med velbegrundet sandsynlighed kan siges af at være gyldige forståelsesmæssigt inden for 
konteksten af forandringerne på DPU.  Disse mønstre eller områder kan bidrage til en vurdering af, 
om brugen af nogle af de forandringsstrategier, der anvendes i produktionsvirksomheder eller it‐
virksomheder, kunne have haft en positiv effekt på forandringsprocesserne på AU (DPU). For at 
kunne lave denne vurdering tager vi udgangspunkt i en model udviklet af Leavitt og Ry samt Karls 
Weicks teori om Sensemaking. 
Metoden for vores projektdesign tager udgangspunkt i empiriske stimulidata opnået ved 
semistrukturerede interviews samt sekundære data i form af dokumenter fra casen (Andersen, 
2003). Ud over at vi her har med et case studie at gøre, så vil vi også gerne kortlægge nogle 
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ændringer i ledelsesformer, strategier, processer osv. fra et eller andet der var før til noget nu, derfor 
er vores undersøgelser også et longitudinalt studie.  
Kvalitative	data	
Ved at benytte den kvalitative metode, får vi mulighed for at få et dybere og mere detaljeret 
kendskab til de interviewedes livsverden og mangfoldighed. Vi får ligeledes mulighed for at få 
uddybet en række udsagn og holdninger ved at anvende de semistrukturerede interviews. Endelig får 
vi mulighed for at spørge ind til ”fænomener” ved hjælp af vores teoretiske viden.  
Interviewpersoner	
Kriterierne for udvælgelse af respondenter har været at finde nogle, der har gennemlevet de 
forandringer som DPU har været igennem, fordelt på de fastansatte medarbejdere der i videste 
udstrækning karakteriserer organisationen, altså videnskabelige medarbejdere (vip), teknisk‐
administrativt personale (Tap) og repræsentanter fra daværende ledelse. 
Interviewguide	
Viden om genstandsfeltet stammer fra egne erfaringer som projektledere, fra teori og fra seminarer 
om forandringsledelse på MPF uddannelsen på Roskilde Universitet, samt fra casedokumenter. En af 
deltagerne i MPF‐gruppen er ansat som TAP på DPU. Spørgeguiden  udarbejdes i lyset af vores 
problemformulering. Spørgeguiden vil indeholde forskningsspørgsmål, der har til formål at 
identificere den ramme eller de områder, der er relevante, når forandringsprocesser skal forstås, 
planlægges eller gennemføres på en vidensproducerende virksomhed som DPU (til forskel fra de 
produktionsvirksomheder eller it‐virksomheder, der typisk indgår som cases for forståelse af den 
forandringsstrategi eller viden, der præsenteres på MPF uddannelsen). 
Gennemførelsen	
Vores interviews gennemføres i perioden marts og april 2013 på DPU, og dermed i de omgivelser, 
som interviewpersonerne er fortrolige med. Respondenterne bliver indledningsvis informeret om 
hensigt, sammenhæng og metodik for interviewene. De bliver i første omgang kontaktet personligt af 
vores gruppemedlem, der som nævnt er ansat på DPU, for at sikre god kontakt og samtykke. Derefter 
kontaktes informanterne via en mail, der beskriver vores projekt og fremgangsmåde. Disse 
informationer gentages mundtligt i forbindelse med opstarten af selve interviewene. Alle 
respondenter modtager tilbud om senere præsentation af hovedkonklusionerne fra vores projekt. 
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Interviewene optages på mp3 optager. Alle interviewsgennemføres af to personer fra MPF‐gruppen, 
hvoraf én har rollen som primær interviewer og én har rollen som sekundær interviewer, hvis 
væsentligste opgave er at sikre ekstra overblik og at supplere med opfølgende spørgsmål. Rollerne 
skiftes løbende undervejs for at sikre diversitet blandt gruppemedlemmernes forståelser af 
interviewene. 
Alle interviewene starter med at interviewpersonen, ud fra en printet udgave af Leawitt‐Ry model, 
udpeger de hovedområder, som personen vurderer som væsentligst i forhold til de forandringer, 
DPU har været igennem. Disse hovedområder er derefter i udgangspunktet styrende for interviewet 
forstået på den måde, at disse områder opfattes som ”obligatoriske”, således at de tilsvarende 
emner/områder fra spørgeguiden gennemgås først og dernæst suppleres med øvrige 
emner/spørgsmål fra Leavitt‐Ry modellen og sensemaking.  
Analysemetode	
Som analysemetode har vi valgt meningskodning (Kvale og Brinkmann, 2009). Efter interviewene 
gennemføres dels en meningskodning, kondensering, udarbejdelse af Clusteranalysegrundlag og 
tolkning af de gennemførte interview. Alle interviews gennemføres af mindst to personer fra MPF‐
gruppen for at forstå deltagernes oplevelser og livsverden så bredt som muligt. Informationerne 
dokumenteres i tre kodeark pr. interview. 
 1. kodeark indeholder information om interviewpersonens ”score” på Leawitt‐Ry modellen, samt 
følgende felter: 
1. Informantnavn 
2. Præcise tidsangivelser i forhold til det samlende interview (f.eks. ”02.12” betydende ”to 
minutter og tolv sekunder inde i interviewet”) 
3. Kategori af et givent område 
4. Præcis citat, note forklaring eller notebeskrivelse af udsagn 
 
2. kodeark indeholder en matrice for, hvor analysepersonerne beskriver antallet af nedslag i 
hovedområderne for interviewene (1. del af clusteranalysen). I arket angives hvorvidt det 
pågældende udsagn er positivt, neutralt eller negativt ud fra vores skøn og fornemmelser via 
personlig kontakt med interviewpersonen. 
3. kodeark indeholder en matrice, hvor informationerne fra alle kodeark 2 aggregeres (2. del af 
Clusteranalysen). 
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4. Efter 1. analysegennemgang udarbejdes en sammenhængsanalyse, hvorfra vi kan kondensere og 
afgrænse problemområderne og dermed give en diagnose. Diagnosen skal så være retningsgivende 
for hvilke handlingstiltag vi vælger at fremføre sidst i specialet. 
Efter vores analyser af empirien i forhold til teorien, vil vi således identificere mønstre inden for hvert 
område eller tema. Vi søger også at finde tværgående mønstre som input til diskussion på baggrund 
af problemformuleringen. Til sidst i vores opgave trækkes linjer frem til konklusioner, anbefalinger og 
perspektiverende artikel. 
Undesøgelsens	samlede	empiri/data/materiale:	
 Vi vil interviewe repræsentanter fra ledelsen, seniorforskere og teknisk/administrativt 
personale, der har været involveret i forandringsprocesserne på stedet. 
 Vi forholder os til følgende skriftlige materiale: 
o APV fra 2009 og 2012 
o Centrale konsulentrapporter, der er udarbejdet i forbindelse med forandringerne og 
som har påvirket retning og indhold. 
o Årsrapporter med visioner og mål. 
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	Analyse	
I dette afsnit ser vi på indholdet af det, respondenterne siger og fremhæver citater og evt. mønstre 
og mulighed for at kategorisere eller generalisere holdninger, stemninger mv. Hermed tager vi hul på 
analysen, hvor vi ser på, hvad vores empiri fortæller os noget om. Strukturen for afsnittet tager afsæt 
i de sytten variable fra hhv. Leavitt‐Ry modellen og fra Weicks begreb om sensemaking. 
 Vi vil gennemgå vores variable punkt for punkt og fremhæve relevante udtalelser og tendenser, vi 
finder i de ni interviews og supplere med det øvrige materiale, der indgår som empiri for 
nærværende speciale, APV fra 2009 og 2012 samt 9. marts rapporten. En vigtig pointe hos såvel 
Leavitt, Ry og Ry samt Weick er, at sammenhængen mellem variablene er vigtig at undersøge. Denne 
sammenhængsanalyse vil vi gennemføre til sidst i dette afsnit. 
Som nævnt i teoriafsnittet, så er Leavitt‐Ry modellen tænk til at kunne anvendes til at kortlægge, 
analysere og diagnosticere organisationsproblemer. Modellen er dermed god til at hjælpe med at 
ordne data om en kompleks virkelighed i en organisation dvs. modellen kan også fint have til formål 
at danne rammer for en beskrivelse af dels en gruppe, en afdeling eller en organisation. Ry og Ry 
mener at det er fint i tråd med Leavitts tankegang at man, med vægt på sammenhænge mellem 
variablene (ex. opgaver, aktører, teknologi og struktur), bruger modellen til at udarbejde en 
beskrivende analyse af en organisation (Ry&Ry). Endelig kan man så på baggrund af beskrivelsen og 
sammenhængsanalysen diagnosticere den pågældende organisation. Det er netop disse tre forhold, 
beskrivelse, analyse og diagnose af en række forandringer på DPU, vi ønsker at udarbejde via Leavitt‐
Ry modellen og via Weicks perspektiv for sensemaking her med analysen.  
Vi vil operationalisere de variable, der indgår i modellen og teorierne/perspektiverne. Dette har vi til 
dels gjort ved at tilrettelægge vores spørgeguide efter disse variable men også ved trække korte 
referencer til andre teorier ind i vores analyser. Vi tilfører så at sige skelettet kød og blod. Vi trækker 
naturligvis også på de erfaringer vi har gjort os via litteratur og anbefalinger fra forskere, der 
beskæftiger sig med forandringer i organisationer.  
DPU har stort set befundet sig i én lang forandringsproces, fra universitet til fakultet til institut, siden 
det blev dannet i 2000 og til i dag. Vi har fremhævet fire fikspunkter der opdeler og afgrænser 
processerne. Disse fire fikspunkter markerer perioder for ny ledelse samt den store reform af hele 
administrationen på AU i 2010. I ønsket om at sige noget generelt om forandringsprocesser har vi 
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valgt at opstille vores variable fra Leavitt‐Ry modellen og fra sensemaking med de fire fikspunkter 
dvs. tiden fra 2000‐2007, 2008‐2010, 2010‐2011 samt 2011 til nu12.. 
I dette afsnit beskriver vi først de 10 variable fra. Leavitt‐Ry modellen. Vi beskriver efterfølgende de 
centrale 7 variable fra Weicks begreb om sensemaking  
Leavitt/Ry	modellens	variable	
Opgaver	
Ser man på opgaver, er disse bestemt af organisationens målsætning og kan være hovedfunktioner 
eller arbejdsopgaver, som skal udføres. Altså hænger denne variabel tæt sammen med struktur, 
vision, strategi og mål, for det er de løste opgaver, der bringer organisationen frem til de mål og 
delmål, der er opstillet i strategien. Dermed er de altså at betragte som fundamentet for hele 
organisationens virke, men i lige så høj grad det, der bringer en organisation gennem en forandring. 
Det er selvsagt at opgaverne skal give mening og at de skal være tydelige.  
På AU har man som vist valgt at lave en helt ny struktur, i første omgang for administrationen, 
derefter for ledelsen og til sidst for VIP’erne. TAP’erne er blevet allokeret til de afdelinger, hvor 
hovedparten af deres arbejde før lå. På den måde specialiseres de, i modsætning til tidligere, hvor en 
stor del TAP’er på DPU var generalister. Dette er der fordele og ulemper ved. De fleste udsagn fra 
TAP’erne vidner om forståelse for fordelene og accept af ulemperne. Men problemet er, at alt for 
mange projekter, der handlede om at ensrette it‐systemerne på AU, blev sat i værk på en gang, så 
det blev umuligt at løfte opgaverne til tiden.  Dette vil vi også kunne se efterfølgende under variablen 
retrospective‐processen ved sensmaking,  
 
(Citat T2: 16.21): Opgaverne er voldsomt forøget, vi skulle køre vores sædvanlige 
opgaver, men samtidig har vi skulle indarbejde alle de nye systemer fra Århus – uden 
at få tid til det. ... 
De skulle ikke have kastet så mange processer op i luften på én gang. Folk nåede ikke 
at finde ud af – hvem gør hvad?  
(Citat V1: ): Grundet designet af disse store universiteter, kan man sige at der jo 
kommer gode forskningsresultater på TRODS af designet – men det havde været 
lettere med mindre enheder, hvor folk var tættere på hinanden. 
(Citat T1: ):Der rulles tilbage på forandringerne, nu skal skibene bare holdes oven 
vande, og ændringer må vige for driftsopgaver. Der bliver forsinkelser på år… årevis. 
 
                                                            
12 2000‐7: Danmarks Pædagogiske Universitet (DPU) opstår og virker 
2008‐2010: DPU går fra universitet til universitetsskole/fakultet under AU 
2010‐2011: AUs administration samles og centreres og reformeres 
2011‐ i dag: DPU er nu et Institut, mindste organisatoriske enhed på AU 
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Efterhånden som effekten af forandringerne er effektueret, har der dog tilsyneladende været en 
erkendelse af, at opgaverne har været for voldsomme. Også struktur og mål skulle have været 
tydeligere, for kunne strukturere opgaver og løsninger bedre. Det er tilsyneladende TAP’erne, der er 
hårdest ramt i forbindelse med opgaver, hvilket vi mener, er i tråd med at VIP’erne stadig arbejder 
noget mere autonomt og dermed har større indflydelse på tilrettelæggelse af arbejdsopgaverne og 
meningsskabelsen deri end TAP’erne. 
Aktørerne		
Ifølge Leavitt‐Ry‐modellen er aktørerne de mennesker, der er i organisationen. Vi har derfor fokus på 
de mennesker, der var i organisationen DPU mens forandringerne stod på. På et universitet er 
aktørerne, som vi har set; VIP’erne (lektorer, professorer, Ph.d.er og videnskabelige assistenter), 
TAP’erne (de teknisk‐ administrative personale), Ledere, dekaner, rektor og bestyrelsen og endelig er 
der aftagerne af vidensproduktionen; de studerende, eksterne investorer og det øvrige samfund. 
 Men vores empiri viser også andre aktører, der havde en rolle i forbindelse med 
forandringsprocesserne. Både ved den første fusion, da DPU bliv til i begyndelsen af år 2000, i 
forbindelse med fusionen med AU og igen ved den seneste store omlægning af AU (Faglig Forandring 
hed den), blev der hyret eksterne konsulenter. 
 I alle tre tilfælde udarbejdede konsulenterne en rapport og faciliterede opstarten af 
forandringsprocesserne13 og processen omkring den nye struktur for AU i perioden 2011‐13 blev 
opfattet således: 
(V2, 46.00): Det var pinligt at opleve den måde, hvorpå man lavede den nye struktur 
(cafemøder/stormøder for alle medarbejdere) – det var bestillingsarbejde, udført af et 
konsulentfirma, der havde fået en bunden opgave. Folk skrev og skrev, og intet blev 
hørt og brugt – havde ingen indflydelse. Vi var stemmekvæg 
(T1, 08.40): Har der været en projektledelse af forandringerne? Ja, der 
har været en ledelse af projekterne – og den har været rigtig dårlig.  
Projektledelsen kommer her i spil. Her handlede det om at alt for mange projekter var søsat på en 
gang,  
(L3: 1.17.00): Ledelsen er blevet overrasket af den dårlige APV, efterfølgende har de 
undersøgt, hvor mange projekter der er i gang, hvor mange der er i ’pibeline’ – hvilket 
har fået dem til at bremse betragteligt op på de reorganiseringer og ændringer der 
sker. Der rulles tilbage på forandringernes hastighed. 
                                                            
13 Se eks. rapporten af 9. marts 2011 som dannede grundlaget for omlægningen af AUs administration og 
ledelsesstruktur under navnet Faglig forandring. 
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Ved fusionen fra første periode 2000‐2007 blev der også etableret et administrativt 
forandringsprojekt med projektleder og styregrupper  
Citat (L2,32.40); der blev brugt rigtig mange penge på det… men det var langt hen 
af vejen et it‐projekt... Hvordan skaber vi bedre værktøjer på denne platform.  
Dette udsagn vidner om, at man måske gjorde fejl i at lede en fusionsproces som om det var et it‐
projekt.  
Magt er et vigtigt begreb at se i sammenhæng med aktørerne  og her spiller struktur og sensemaking 
også ind. Når man på AU har lavet en ny struktur, der reducerer antallet af hovedområder fra ni til 
fire og antallet af institutter halveres betyder det også en hel del for magtfordelingen i 
organisationen og således for hvilke aktører der træffer beslutninger om hvad, hvorfor og for hvem. 
Og noget tyder på at forholdene med årene er blevet mere komplekse i en organisation som denne: 
(V2: 13.00): Personligt kan jeg ikke finde det rette ståsted – før passede det bedre, men 
forskningen jeg laver i dag er af en anden størrelse og mere kompleks 
(L2: 18.00): Færre dekaner, færre ledere. Til gengæld er kompleksiteten vokset… 
Teknologi	
Hvad angår variablen teknologi for de første to perioder, 2000‐2007 og 2008‐2010 har vi ikke fået 
nogle udtalelser fra vores informanter. I næste periode ser vi: 
2010‐2011: For Tappernes vedkommende har vi haft svært ved at skelne de to seneste perioder fra 
hinanden da de flyder lidt sammen i opstart af en lang række projekter, som så kører et par år, 
hvorefter frustrationerne kommer til udtryk, i perioden 2011‐13. Udover sammenhængen med 
sensemaking som vi så tidligere, så er teknologi også forbundet til variablen opgaver i og med at en 
masse arbejdsgange ændres når man ændrer på teknologierne. 
Citat L2: 28.21: alle havde deres egne regneark… dekanerne kom altid med deres egne 
regneark og sagde: sådan her ser verden ud… kunne ikke sammenlignes 
Citat L2: 34.00: Projektledere og styregrupper for de nye fælles it systemer kørte træt i 
det, fordi processen blev for lang. Og det er også en af grundene til at man har lavet 
denne her ledelsesreform... 
Disse udsagn fra en leder fortæller lidt om, hvorfor det var nødvendigt at søsætte en række 
implementeringsprojekter af nye it løsninger. Det nye AU havde brug for at ensarte en række 
systemer, eksempelvis økonomisystemet Navision, uddannelsesadministrativt systemet STADS, alle 
enheder skulle samles på samme server, nyt telefon og mailsystem, nyt stamdata system, nyt HR‐
system, nyt journaliserings system (Captia) etc. Teknologi står her i tæt forhold til 
visioner/værdier/mål og til opgaver, dels fordi det er et erklæret mål fra AUs øverste ledelse, der i 
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rapporten ’Den faglige udviklingsproces Aarhus Universitet’ fra 9. marts 2011, skriver at, citat s. 45: 
’… det er et mål at gennemføre en så vidtgående standardisering som mulig. Som udgangspunkt 
regnes der med, at 90 % af de administrative opgaver kan løses inden for en fælles standard, mens 
de resterende 10 % af opgaverne må løses på grundlag af fagligt betingede variationer.’ Og længere 
nede på samme side skriver universitetsledelsen: ’ 
Ændringerne har til formål at sikre sammenhængskraft, samarbejde, fælles kultur og mål og effektivt 
samvirke mellem de administrative funktioner.’ I rapporten opstilles endvidere i alt ni ’præmisser og 
udfordringer for den fremtidige administration’ og især bullit nr. fire skiller sig ud, der står: ’Det er et 
konkret eksternt givet vilkår, at de administrative omkostninger skal reduceres i årene frem til 2013.’  
Sætningen hænger lidt underligt. Det virker forkert at man ikke forklarer eller begrunder denne 
varsling om at der skal rationaliseres på det administrative område. Vi mener at en sådan form for 
kommunikation rejser flere spørgsmål end den besvarer, hvilket ikke er godt da det kan skabe 
utryghed. 
 Ifølge Weick skaber medarbejderne i organisationen selv mening, når kommunikationen er 
mangelfuld, man ’udfylder hullerne’ så at sige. Dette danner grobund for mytedannelser som er 
uhensigtsmæssige for ledelsen og dårlig for sammenhængskraften i organisationen.  
Et andet citat fra rapporten i denne sammenhæng er, at: 
 ’Der er fortsat eksempler på forskellig praksis, hvor løsninger ofte har været søgt ud 
fra lokale synspunkter og ikke ud fra en helhedsopfattelse. Udfordringen er at 
harmonisere og effektivisere administrationen på det samlede universitet, således at 
eventuelle forskelle i administrativ organisering og arbejdsgange ikke længere kan 
begrundes i historiske forhold eller lokal kultur – men, i givet fald, udelukkende fagligt 
eller geografisk.’  
Vi ser her, at ledelsen godt er klar over at der er forskelle i historiske forhold og lokale kulturer i og 
med at de mener at det er et problem. Denne diversitet ses som lokale synspunkter, der ikke har søgt 
en ’helhedsopfattelse’.  
2011‐2013:Følgende og tidligere citater fra TAP’erne står i fin reference til forrige afsnit: 
Citat T1: 06.00: Største udfordring er at vi hele tiden skal gå ’ned i udvikling’, vi tager 
hele tiden et skridt tilbage når vi skal tilpasse os den teknologiske løsning, som der er 
valgt i Århus… Vi var meget længere fremme – vi snakker 10 år, både på sikkerhed, 
måden at dele filer på og opsætning af netværk. Udsagn gentages løbende gennem 
interview, i alt 6 gange. 
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Citat T1: 35.40: Det er svært at forstå at man ikke undersøger hvilke styrker der ligger i 
AU, og så bruger det bedste, jeg undrer mig over at det er så bagudrettet. – vi bliver 
bedt om at nedgradere vores systemer hvis de (Århus) skal holde møde her (her 
refereres til et informationsmøde, hvor en økonomichef fra Århus bad it afdelingen på 
dpu om at klargøre en række computere til et kursus i et nyt lønbehandlingssystem for 
timelønnede. Dette indebar at alle ca. 20 maskiner skulle nedgradere deres java for at 
kunne anvende systemet. Denne opgave nægtede it på dpu at gennemføre og dette 
skabte endvidere splid internt i økonomiafdelingen mellem chefen fra Århus og chefen 
på dpu. Red.). 
Citat T3: 39.00:i økonomi skal vi kunne ressourceallokere men økonomisystemet og 
timeregistreringssystemet passer ikke sammen… 
Udsagnene fra Vip‐ og Ledere vidner om at de deler frustrationerne over de teknologiske 
forandringsprocesser og output heraf med Tap’erne. 
Citat V2: 10.30: Vi skulle tilpasse os de systemer der har været i Århus, det er både IT‐
systemer og lignende. 
Citat L2: 35.40: En skarp kniv har manglet i den første 3‐4 år af denne her proces 
Citat L3: 52.20: IT‐systemer har været udfordret, men måske ville det være sket under 
alle omstændigheder, men det er sikket at der har været store udfordringer. 
Citat L3: 1.02.10: Der er ingen tvivl om at IT‐teknologierne har betydet mindre 
arbejdsglæde. Der har været en øget bureaukratisering og man kan ikke agere hurtigt 
på ønsker om fx små konferencer. 
Citat L3: 1.13.15: Vi mener egentlig at vi er ved at implementerer en økonomi‐model, 
som er dårligere, end den vi havde på DPU. Vi kommer måske til at have nogle 
’skufferegnskaber’ for vi kan fx ikke styre EU‐projekter. Vi er blevet hørt, men er ikke 
sikker på at vi er blevet hørt eller forstået. 
Generelt kan man sige om Teknologi, at vores empiri vidner om, at det er en meget kompleks opgave 
at lægge så mange systemer om på en gang i så stor en organisation. Dertil mener vi at der netop i 
denne type organisation, en vidensproducerende‐ og vidensbaseret virksomhed i meget høj grad er 
behov for dels at forstå bevæggrundene for forandringerne men også meningen med disse, se også 
afsnittet om aktørerne  og citatet (L3: 1.17.00), som fortæller at ledelsen, på baggrund af den kritiske 
APV for 2012, har bevirket en opbremsning i forhold til de mange it‐system‐processer. 
Struktur:	
Struktur skal forstås som systemer for ’work flow’ dvs. kommunikationssystemer, autoritetssystemer 
og arbejdsdeling. Det er tydeligt for os, at variablen struktur er et særligt vigtigt emne for de ni 
informanter, da alle udtaler sig herom. Især i den sidste periode, 2011‐2013, er der mange udsagn, 
der handler om strukturen på DPU og AU generelt. Dette er da også forventet fordi de sidste to 
perioders forandringer netop overordnet handler om dels at omlægge hele administrationen og at 
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ændre i hele ledelsesstrukturen på AU. Dette har‐ og påvirker stadig alle rigtig meget, hvilket 
kommer til udtryk i de ni interviews. 
2000‐2007: Det er ikke mange udsagn vi har kunnet kategorisere efter struktur for denne periode. 
Blot et par historiske tilbageblik på, hvorfor det egentlig blev sådan at DPU kom til at høre under AU 
og ikke KU som jo ellers ligger tæt på geografisk? Dette handlede om ønsket om at bevare DPU som 
en samlet enhed, hvilket KU ikke lagde skjul på at de ikke ville. Så blev det AU, der i sidste time 
høstede DPU og dermed nu huser endnu en faglighed nemlig en School of Education; 
        Citat L3: 31.30: KU ville opsplitte DPU, hvorfor KU blev helt uinteressant. 
Citat L3: 33.50: AU ville gerne have en ’School of Education’, hvorfor AU var oplagt. 
2008‐2010: De udsagn der vedrører denne periode er udtryk for, at tingene fungerede bedre med 
den gamle struktur. Der var et bedre work‐flow eksempelvis når det gjaldt om bemanding af 
uddannelserne. Det var klart for alle, hvem der besluttede hvad og hvor personaleansvaret lå samt 
mulighed for at uddelegere uddannelsesansvaret. 
Citat V3: 35.45: Det var lidt mindre kaos tidligere… tre institutter med hver deres 
uddannelser, bedre design 
Citat V2: 20.20: Jeg har siddet til møde i rektoratet, hvor jeg måtte forklare og 
argumenterer for [berettigelsen]de fag som jeg beskæftiger mig med, det var ligesom 
at være til eksamen og underligt at det kunne være til diskussion at 
naturvidenskabsundervisning skulle indgå i den forskning jeg laver. 
2010‐2011: De udsagn vi har kategoriseret under struktur i denne periode fortæller om erfaringerne 
med processerne omkring omlægningen af hele administrationen på AU samt forberedelserne til 
ændringerne i ledelsesstrukturen. Det var en kæmpe forandring for rigtig mange mennesker, hvor 
opgavefordelingen blandt alle TAP’erne og heriblandt alle lederne blev gennemgået og lagt om i 
langt de fleste tilfælde. Først et par udsagn fra ledernes side, der forklarer grundlaget for den store 
proces, der kom til at hedde Den faglige forandring selvom den nok mest var et ønske om at ændre 
ledelses‐ og administrationsstrukturen og fordelene herved pointeres: 
Citat L2: 34.00: Projektledere og styregrupper for de nye fælles it systemer kørte træt i 
det, fordi processen blev for lang. Og det er også en af grundene til at man har lavet 
denne her ledelsesreform... 
Citat L2: 24.07: fordi vi nu er under AU må vi gerne oprette en bacheloruddannelse… 
stor succes, den største på Arts 
Citat L2: 28.21: alle havde deres egne regneark… dekanerne kom altid med deres egne 
regneark og sagde: sådan her ser verden ud… kunne ikke sammenlignes 
Citat L3: 17.20: 1. del af omlægningen var udfordret – det der blev kaldt den faglige 
forandring havde det svært – efter en rapport søgte man at nedbryde barrierer. 
Tværvidenskabelig vidensdeling var det der søgtes mod – dette skulle gøres med færre 
og meget større afdelinger. 
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En række udsagn vidner om, at folk føler sig overhørt: 
Citat T2: 32.20: vi er blevet omplaceret i organisationen ud fra nogle %‐satser, hvor vi 
skulle gætte på hvor meget vi gjorde dette og hint – det scorede højst i, var den 
afdeling vi blev tilknyttet. Vi blev aldrig hørt om hvad vi gerne ville. 
Citat V2: 46.00: Det var pinligt at opleve den måde hvorpå man lavede den nye 
struktur (cafemøder) – det var bestillingsarbejde, udført af et konsulentfirma, der 
havde fået en bunden opgave. Folk skrev og skrev, men intet blev hørt og brugt – 
havde ingen indflydelse. Vi var ’stemmekvæg’. 
 
2011‐2013: Der er mange udsagn som vi har kunnet kategorisere under den følgende periode, de 
fleste er fra TAP’erne og VIP’erne og de er alle sammen negative. Se dem alle under bilag, her følger 
et kort udpluk af pointer. TAP’ernes udsagn vidner om, at det er alment kendt at når en stilling 
opsiges på Campus Emdrup, så genbesættes den på Campus Århus. It afdelingen er således ved at 
være affolket, (se udsagnene; T2:15.50, T1:16.40 og T3:) hvilket er stærk demotiverende for denne 
medarbejdergruppe.  
Citat T3: 20.45: Forvirret, lige for øjeblikket. Jeg har ikke noget imod forandring. Da jeg 
rykkede fra økonomi til forskningsservice synes jeg det var en spændende ting at prøve 
noget nyt. Men fs havde noget vi har mistet med den nye struktur. 
 
 
Citat V1: 13.20: Man ansætter ledere, som er ledere og som lever af det – de burde 
vide mere om vores virke. 
Citat V1: 29.00: Når man gør sådan noget så stort som at sammenlægge 2 
universiteter eller mere, så må man både kunne lytte og vove at lade folk gøre det 
rigtige, man må dele magt. 
 
Citat V3: 33.06: Man har fået lavet en meget dum struktur på AU som opdeler og 
adskiller forskning og uddannelse. Hvis man havde haft modet til det… det her er en 
ommer... 
Citat V3: 37.00: Man har fået skabt et alt for stort institut med en struktur der gør, at 
det er alt for svært at danne sig et overblik over folks aktiviteter 
Citat V3: 25.07: Vigtige diskussioner om prioriteringer kan ikke gennemføres fordi der 
ikke er nogen der har overblik 
De udsagn som lederne kommer med viser både begejstring og bekymring over den nye struktur: 
 
Citat L2: 31.59: Der er en ledelses/styrelsesreform og en administrativ reform, der 
nedlægger de tidligere mange konkurrerende enheder i administrationen Og det synes 
jeg er meget færd 
Citat L2: 37.00: Klart at turde tage beslutninger og lave klare løsninger. Den adm vi har 
i dag er heller ikke klar… Hvem har beslutningskompetencen? Høje 
transaktionsomkostninger… org. Er svær at gennemskue, men bedre end den gamle…  
Citat L3: 47.30: Man må erkende at der med den struktur der er lige nu, er et ’dem og 
os’… DPU har oplevet et massivt tab af ledelseskraft. 
 
Citaterne vidner om bekymring i forhold til den manglende solidaritetsfølelse til ’dem ovre i Århus’.  
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Generelt kan man sige om Struktur at; Struktur skal forstås som ’Work flow’ dvs. 
kommunikationssystemer, autoritetssystemer og arbejdsdeling. Ses der på hyppigheden af udsagn – 
og deres natur, fremkommer der et billede af, at strukturen har været en af de større forhindringer, 
de ansatte har tilsyneladende ikke kunne forstå den, og den har i det daglige arbejde været en 
forhindring for deres rutiner og udvikling.  
Derudover er organisationsstrukturen ikke hensigtsmæssig for de ansatte på DPU, der er en 
oplevelse af at deres ’ledelseskraft’ er fjernet og at DPU derved mister både status og identitet. Ser 
man på lederne er der udsagn der tilkendegiver at strukturen for ledelsen er lettere at håndtere, eller 
at den er ved at blive det, modsat de ansattes oplevelser, hvor der er et ’spænd’ mellem forståelsen 
og oplevelsen af de nye strukturer.  
Omverden:	
Generelt kan man sige om variablen omverdenen, at den definerer det omkringliggende miljø som 
enhver organisation agerer i, modsat de fysiske rammer, som handler om interne forhold. Her skal 
der således skæves til det omkringliggende samfund, den nationale, regionale eller internationale 
kontekst som organisationen befinder sig i. Dermed altså også de input og påvirkninger som disse 
giver.  
De udsagn vi har kategoriseret under omverdenen har fokus to steder alt efter om det er VIP/TAP’ere 
der udtaler sig eller om det er lederne der udtaler sig. For VIP‐ og TAP’erne er det tydeligt at de 
oplever omverdenen som ’dem ovre i Århus’ mens lederne tænker omverdenen som politikerne fra 
ministerierne og mega trends samfundet. 
2000‐2011: Et par udsagn fra de første to perioder vidner om hvilke udefrakommende faktorer der 
blandt andet påvirkede universiteterne generelt, kommunikationen var meget synlig og en af vor tids 
mega trends er stadig større enheder; 
(L1: 42.45): Vi er så sindssygt synlige i omverdenen… lov til at bygge en større og større 
kommunikationsafdeling op… Lars Qvortrup fortsatte den kurs. 
(L3: 35.30): Med den borgerlige regerings indtog, kom der et ønske om at der var en 
større styring af den forskning der skete på universiteterne, det havde hidtil været op 
til forskerne, hvad der blev forsket i. 
 (V1:23.50): Baggrunden for fusionen, var et krav fra ministeren om at de skulle 
sammenlægges, da han havde en holdning om at store forskningsenheder er de 
bedste… 
Derudover vidner en del af vores respondenters udsagn om, at AU til en vis grad antager en rolle som 
omverden set med en ansat på DPUs øjne. Dette er svært at spore alene med Leavitt‐Ry modellen, 
men tager man Sensemaking med ind i sit perspektiv på organisationen her, får man øje på 
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distinktionen ’dem og os’ blandt udsagnene. Måske handler det om at de påvirkninger som 
samfundet og regeringen har været de eneste der kunne ’rulle ud over’ DPU, nu iværksættes af en 
ledelse fra AU som befinder sig i Jylland. Dermed mener vi at kunne vise en sammenhæng mellem 
Laevitt‐Ry‐modellens omverden og processen funderet i identitetskonstruktion hos Weick, som vi 
vender tilbage til senere. 
2011‐2013: 
(T3: 25.49): Beslutningerne bliver truffet langt væk fra… får tit at vide, at det er Århus 
der beslutter og så skal vi gøre det: ’nu er det besluttet at vi gør det sådan’ ‐ og vi har 
en frist eller en deadline for hvornår det skal virke. 
(L2: 17.20): Alle havde deres egne regneark… dekanerne kom altid med deres egne 
regneark og sagde: sådan her ser verden ud… kunne ikke sammenlignes. 
Omverdenen er af primær interesse, da det jo var en minister der påbød universiteterne at finde 
sammen, grundet en ide om at ’Big is beautiful’. Denne ide kan selvsagt være særdeles svær at 
formidle videre for en ledelse, som i dette tilfælde ikke var enige med ministeren i ideen med 
sammenlægninger af universiteter, samtidig har et sådan tiltag dybe rødder ind i historie‐variablen 
for universiteter, som jo har været selvstændige, på dette niveau, i deres måde at organiserer sig på 
siden 1200‐tallet.  
Fysiske	rammer:	
For Leawitt og Ry er de fysiske rammer vigtige for en god og produktiv organisation og de mener, at 
begrebet fysiske rammer skal forstås i tre dimensioner; geografi, layout og design. 
Opdelt	lokation	giver	udfordringer	
Fusionen mellem Aarhus Universitet (AU) og DPU resulterede i at AU nu har indledt en to‐campus‐
strategi, en campus i Århus og en i København (Emdrup). Men før fusionen havde DPU allerede 
afdelinger rundt om i landet bl.a. i Århus, så denne geografiske opdeling har været en realitet længe, 
og det har haft en betydning for kommunikation og samspil, der er blevet opfattet således: 
(L2: 48.10): I og med at samspillet bare ikke er særlig stort, hænger vores afdeling i 
Århus ikke meget sammen med Campus Århus. Man kan sige, at de ligesom er 
marginaliserede… 
(L3, 1.04.00): DPU har oplevet et massiv tab af ledelseskraft 
Beslutningerne bliver taget langt væk fra… får tit at vide, at det er Århus, der beslutter 
og så skal vi gøre det … 
(T3, 25.49): … Nu er det besluttet, at vi gør det sådan og vi har en frist eller en deadline 
for hvornår det skal virke… 
Den fysiske adskillelse opfattes som marginaliserende eller ikke sammenhængende og man har 
samtidigt haft en følelse af at beslutningskompetencen er blevet fjernet fra DPU og lagt i Campus 
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Århus. Vi har været inde på tidligere og vist eksempler på en række citater der pointerer et ’dem og 
os’ i organisationen, hvilket forstærkes af de geografiske udfordringer. 
Layout	–	bygningers	indretning		
Ved at fokusere på bygningernes indretning eller på, hvor og hvordan man sidder arbejdsmæssigt, 
kan man se hvorledes rammen for interaktion, koordinering konflikt og kontrol fungerer. Følgende 
udsagn vidner om, at struktur hænger sammen med fysiske rammer, hvem man sidder sammen med 
har betydning for specialiseringsgraden af opgaverne. Her har strukturelle ændringer i 
administrationen medført at alle TAPere blev kategoriserede og fordelt i fagspecifikke ’søjler’; 
økonomi, HR, kommunikation, uddannelse mv.: 
(T3, 21:00): Vi blev delt i søjler og skulle arbejde tværfagligt, det hænger ikke så godt 
sammen vel. Det gode er at blive samlet med de folk, der laver det samme som en selv..men 
det bliver snævert, det jeg sidder med… Min hverdag bliver mere kedelig og standardiseret… 
(T2, 21.00): Vi ville gerne samle sekretariatet noget mere, men vi mangler lokaler og plads 
overalt… 
Vi kan se, at der peges på, at den arbejdsmæssige samling af TAP’ere i ’søjler’ medfører et 
opgavemæssigt fællesskab men også en mere ensartet arbejdsform og også en markering af lokale‐ 
og pladsmangel. Men fusionen handler om mere end samling af arbejdsfunktioner, det er også en 
fusion, der medfører at AU bliver et markant større universitet. Om betydningen af dette større 
universitet i forhold til forskningen beskrives følgende: 
(V1, 21.00): Grundet designet af disse store universiteter, kan man sige, at der jo kommer 
gode forskningsresultater på trods af designet men det havde jo været lettere med mindre 
enheder, hvor folk var tættere på hinanden 
(V3, 33.06): Man har fået lavet en meget dum struktur på AU, som opdeler og adskiller 
forskning og uddannelse‐ Hvis man havde haft modet til det... det her er en ommer” … Man 
har fået lavet et alt for stort institut med en struktur, der gør, at det er alt for svært at få 
dannet sig et overblik over folks aktiviteter… 
Man har altså fået lavet en struktur, der giver gode forskningsresultater, men hvor overblikket over 
folks aktiviteter er vanskelig, og hvor afstanden mellem enhederne har gjort vilkårene for 
forskningen vanskeligere. 
Design/decor	og	stil		
For Leawit og Ry handler Design/decor om stil, forstået som bygningernes udseende, ude, inde, 
udsmykning og indretning. For DPU havde man en klar identitet og brand – fra at være Danmarks 
Lærerhøjskole til det universitet i landet, hvor der blev forsket i undervisning: 
44 
 
(L3, 42.00 og 39.50): DPU så sig som havende en national forpligtigelse for forskningen 
på undervisningsområdet, og de har til stadighed op mod 60 procent af de samlede 
forskningsressourcer… Det har altid været os, der var en væsentlig partner for de 
forskellige regeringer… 
og hvor brandet DPU var stærkt og synligt kommunikeret: (L2, 49.10): Vi havde vores design. Vi havde 
vores asterisk – det optræder simpelthen overalt. Den var på parkeringspladsen og den sad på alle 
glasdøre… 
til en anden virkelighed, hvor navnet AU blev det fortsættende navn, og hvor DPU ikke nævnes 
selvstændigt (T2; 21.40): Vi må ikke sige DPU, de eksisterer ikke. Vi er fra den ’gamle lærerhøjskole’. 
Og meget tyder på at akronymet AU ikke er slået helt og fuldt igennem alle steder, som en VIP har 
bemærket på sin færden i bygningerne i Emdrup: 
(V1: 11,06): Det handler om identitet, men også om historie og tegn – prøv at se på 
døre og gange – der henvises til kontorer, der ikke eksisterer, institutter, der ikke 
eksisterer, man har endnu ikke fået et nyt stempel. Havde man set meningen med det 
hele, havde vi nye skilte, kontorer og stempler ‐…Men folk går ikke op i det 
Endnu engang kan vi koble en Leavitt‐Ry variabel til processerne i sensemaking, det ser vi nærmere 
på senere. 
Organisationskultur:	
Kulturen har to formål; at sikre integration i gruppen og så organisationens evne til at tilpasse sig 
eksterne omgivelser.  
2010‐2011: for denne periode hæftede vi os ved følgende udsagn: 
(L2:): Vi havde vores design. Vi havde vores asterisk – det optræder simpelt overalt. 
Den var på parkeringspladsen og den sad på alle glasdøre. Jeg fik det simpelthen fysisk 
dårligt, når jeg kom på arbejde på Århus Universitet og så stødte på al det der gamle 
identitet. Så satte vi AU mærker på – bare for at få det bedre. (L2, 49.10)t 
(V1:11.06): Det handler om identitet, men også historie og tegn – prøv at se på døre og 
gange – der henvises til kontorer der ikke eksisterer, institutter der ikke eksisterer, man 
har endnu ikke fået et nyt stempel, havde man set meningen med det hele, havde vi 
nye skilte, kontorer og stempler mv. – men folk går ikke op i det, det er 
uvedkommende. V1. – om artefakter og manglende mening. 
2011‐2013: for den seneste periode et citat, som ikke står alene da mange andre udsagn vidner om 
samme opfattelse af topstyrede processer og et usolidarisk forhold til ’dem ovre i Århus’: Vi får bare 
formidlet oppefra over fra Århus. (T3:)  
Ved fusioner er det naturligvis vigtigt at fusionsparterne er opmærksomme på de forskellige 
handlemønstre i de organisationer der sammenlægges, det er sandsynligt at man må have viden om 
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de to forskellige kulturer, at de skal respekteres – og at ledelsen ikke søger at trække en kultur ’ned 
over’ organisationen. Dette vil være umuligt hvis man relaterer til at Sensemakings processer 
nødvendigvis er retroperspektive, at forståelse opstår i det nærmeste miljø og endelig at den er 
funderet i identitetskonstruktion. Kulturen er derfor tæt forbundet til historie, men samtidig noget 
der løftes med i en forandringsproces. Skal ledelsen gøre sig håb om at ændre kulturen i en afdeling, 
på et institut eller et fakultet, er det nødvendigt at forholde sig til Weicks sensemaking. 
Belønning	
For enhver organisation er det vigtigt, at der er en klar holdning til belønning og enighed om hvornår 
noget belønnes. belønning kan være lønfordele, frynsegoder, firma‐arrangementer, men den er 
relativ i forhold til hvilken type organisation man har med at gøre. Vi har ikke formået at kategorisere 
så mange udsagn under denne variabel, men vi mener at belønning kan være mange ting. I og med at 
DPU er et forholdsvist nyt universitet, der nødvendigvis har måttet indfange medarbejdere fra de 
andre universiteter i Danmark, så har det været vigtigt for ledelsen at signalere at her er kvaliteten af 
forskningen i orden og der er stor fokus på at skabe forskningstid.  
(Ciatat L1:26.00): Belønningssystemet er 1/3’s modellen. Det er et godt incitament at 
være et forskningstungt universitet 
Det kan måske være svært for en udenforstående at se hvordan det kan være en belønning for en 
VIP at han kan regne med at bruge én hel tredjedel af sin arbejdstid på at forske, de to andre 
tredjedele skal så gå til undervisning og eksternt finansierede forskningsmidler samt administration i 
forbindelse med anskaffelse af eksterne midler. Dette er et vigtigt kulturstudie i sig selv, som 
desværre ville føre for vidt at indfange med dette speciale. Men humlen er, at belønningssystemer er 
kulturskabende og også vigtig for sensemakingprocesserne fordi det de danner vigtige cues til 
medarbejderne om hvad det er der vægtes og har værdi i organisationen.  
Blandt vores interviews kan vi spore, at ikke alle er glade for den kultur som udspringer af de 
incitamentsstrukturer der blev grundlagt med DPU, her er et udsagn, som vi også har kategoriseret 
under variablene kultur, struktur og sensemaking: 
(Citat V3:10.10): Vi har fået skabt en kultur omkring forholdet til de studerende der går 
ud på at; de studerende er irriterende og vi skal holde dem så langt væk som muligt… 
(30.30): Jeg får et løntillæg på 500 kr om måneden for at være uddannelsesleder, det 
er alt for lidt. Man skal gøre det attraktivt også at være underviser. Vi har mange 
forskningstunge VIP’ere, … der skal arbejdes med kulturen på DPU…(33.06): Vi har fået 
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lavet en meget dum struktur på AU, som opdeler og adskiller forskning og 
uddannelse…  
Her på DPU er det en belønning at blive frikøbt til forskning, den vidensproducerende virksomheds 
udviklingsafdeling, mens uddannelserne eller den mere rutineprægede driftsdel, opfattes som 
mindre prestigepræget. En anden pointe i denne sammenhæng, der gælder generelt for hele 
universitetsbranchen, er at karrierevejen går via forskningen, VIP’erne bedømmes på produktion af 
forskningsartikler og publikationer. 
Belønning er derfor koblet sammen med de andre variable vi ser på med både Weick og Leavitt‐Ry‐
modellen. Når der således trædes ind i det ’minefelt’ der kaldes adfærd, er det af største betydning, 
at der er en formuleret og klar politik på området. Således kommer sensemaking også ind i denne del 
af Leavitt‐Ry modellen. For politikken skal være til at forstå og den skal give mening. Derudover vil 
politikken skulle føres stringent ud i livet, dvs. der skal være sammenhæng mellem det man som 
ledelse siger, og det man så rent faktisk gør. Ved en gennemlæsning af vores analyser på de øvrige 
variabler for Leavitt‐Ry, vil man opdage at dette ikke er oplevelsen ved de ansatte på DPU. 
(V2:46.00): Jeg har siddet til møde i rektoratet, hvor jeg måtte forklare og 
argumenterer for de fag som jeg beskæftiger mig med, det var ligesom at være til 
eksamen og underligt at det kunne være til diskussion at naturvidenskabsundervisning 
skulle indgå i den forskning jeg laver. … I dag vil man ikke, med livet i behold, kunne 
sige ’Det der må du lave om’ – eller ’det her kan vi da gøre bedre’… Vores 
tillidsrepræsentant har følt sig meget truet, når de har været i Århus, for der er der en 
kultur der siger at tillidsrepræsentanter bare siger ’Javel’. Sådan her det ikke være her.  
 
Ledelsen har fx gennemført workshops for at, må man gå ud fra, høre de ansatte, men på DPU er 
oplevelsen at man ikke blev hørt, at der i højere grad var tale om en skinproces, hvor man var 
’valgkvæ’, det er stærke ord, men opfattelsen af ikke at blive hørt er desværre gennemgående for 
alle ni interviews og noget tyder derfor på, at dette var et oplagt område for en ledelse at tage fat på 
og evt. udvikle kommende belønningssystemer på baggrund af. Der er også bemærkninger fra flere 
af vores respondenter, hvor der udtrykkes frygt for fyring, hvis man træder frem på banen og er 
kritisk. Det tyder på en usikkerhed på hvad man kan tillade sig og dermed usikkerhed på 
belønningssystemernes natur. Hvis der således er usikkerhed om belønning, vil det naturligvis give 
usikkerhed i den adfærd som de ansatte har og lægger for dagen, det er derfor også tvivlsomt om 
ledelsen vil kunne få det kvalificerede input som den så hårdt har brug for i en forandringsproces14. 
Man bør tænke konsekvenserne af den valgte incitamentsstruktur igennem og man kan med fordel 
ændre den med jævne mellemrum for at bevare en bedre balance i organisationen mellem hvornår 
                                                            
14 John P. Kotter. Harvard Business School Press, 1977. 
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den er for kategorisk og kommer til at marginalisere og ekskludere eller hvornår den er for 
generaliserende og intetsigende. 
Vision,	værdier	og	mål	
Som angivet i teorien omkring Leavitt‐Ry modellen, er Vision, Værdier og mål en af de primære 
variable, som man må have for øje, når man vil analysere eller forberede forandringsprocesser. I 
dette afsnit vil vi alene forholde os til de visioner mv. der er meldt ud i forbindelse med den sidste 
periode (2011‐13), om fusionen reorganisering. I denne sammenhæng er det centralt, hvordan 
organisationen italesætter disse variable men også forståelsen af hvordan de kan og skal ændres, når 
organisationen skal det. Vi forstår vision og strategi som15:  
Vision:   Organisationens ønske for fremtiden.  
Strategi:   Overordnet plan(‐er) for hvordan organisationen kommer frem mod den ønskede 
fremtid. 
Mål:   De detaljerede mål og delmål som indgår i strategiplaner. 
I vores empiri har der ikke været mange udsagn om vision, værdier og mål, men undervariablene for 
sensemaking, ser vi en række udsagn der relaterer til netop de ansattes forståelse af vision, værdier 
og mål. Det er essentielt for muligheden for at nå i mål, at der er en klar formuleret vision, og at 
denne er formuleret klart og meningsgivende ud i organisationen.  Vi så i teoriafsnitte at Weick 
understreger behovet for et mål, som motiverer en fælles forståelse af, hvor man skal hen ligesom 
tro på‐ og tillid til at ideen er god er essentiel for en sund organisation:  
Furthermore, managers are exhorted to be people of vision who create ambitious 
plans. The source of these visions tends to get overlooked, as does their differential 
ability to animate or discourage people. All of these mysteries become clearer when we 
pay more attention to how people plumb the past and to what outcomes they have in 
hand when they do so. Weick 1995,185. 
Strategic plans are a lot like maps. They animate and orient people. Once people begin 
to act (enactment), they generate outcomes (cues) in some context (social), and this 
helps them discover (retrospective) what is occurring (ongoing), what needs to be 
explained (plausibility), and what should be done next (identity enhancement). Weick 
1995, 55. 
Men hvis vi her skal fokusere på visionen for fusionen eller strategien, er den vanskelig at spore i 
udsagnene fra vores respondenter. Tværtimod vidner følgende udsagn om, at der ikke er en 
forståelse af fælles formål og strategier, som så derfor etableres i det nære miljø: 
                                                            
15 Mintzberg, H. 1994: The rise and fall of statistic planning. Harward Business Review. 
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(V2,11.45 ): Vi kender ikke visioner i AU’s regi. Men vi har egne mål og visioner 
(T2, 26.30): Vi kender ikke til en strategi  
(L2, 19.31): Der var intet rationale for fusionen. Der var ingen grand story, som der bør 
være. Den var meget svær at se 
Udsagn vidner også om, at værdigrundlaget for reorganiseringen af administrationen tilsvarende var 
vanskelige at forstå og dermed besværliggøres en Sensemaking som vist tidligere:  
(T2, 33.50): Omplaceringen af os havde vi ingen idé om skete og kendte ikke 
baggrunden  
eller værdierne, som der blev set på”  
Forståelsen af målet med forandringen er lidt mere blandet: 
(T1:05.15)Vi kender ikke en overordnet plan  
(T2:27.00):Jeg kan ikke meningen med de her forandringer, vi kender ikke visionen eller 
meningen/målet” (T2) 
(V2:48.50): Argumentet for reorganiseringen var at man bedre skulle kunne arbejde 
sammen på tværs af de ’gamle’ strukturer – det kommer ikke til at ske. Vi har gjort det 
altid, men det er for stort og uoverskueligt og der kan være for langt fysisk 
var målet noget mere synlig for andre: 
(V1, 23.50): Baggrunden for fusionen var et krav fra ministeren om at de skulle 
sammenlægges, da han havde en holdning om at store forskningsenheder er de bedste 
(L3, 29.15): Helge Sander bestemte via Folketinget, at der skulle være færre 
universiteter og heller ikke monofalkutære universiteter som DPU og IT. Vi fik 8 uger til 
at give besked om hvem man ønskede at fusionere 
Udsagnene vidner om, at målet ikke opfattes klart af alle og at der er diversitet blandt dem, der har 
en idé om, hvad målsætningen for forandringen er, eksempelvis på spørgsmålet om ’hvorfor Aarhus 
Universitet blev valgt som fusionspartner? Lød følgende svar:  
(L3, 31.30 og 33.50): KU ville opsplitte DPU, hvorfor KU blev helt uinteressant… DPU var 
ikke  interesseret  i RUC … AU ville gerne have en ’School of Education’, hvorfor AU var 
oplagt.. 
(V2): RUC var ikke interesseret i DPU 
Svaret var her umiddelbart, at Aarhus Universitet blev valgt, da DPU kunne forblive mest intakt på 
Aarhus Universitet og at søgningen blandt potentielle fusionskandidater var relativt begrænset. 
Historie	
I det følgende afsnit beskriver vi, hvad vi har fået ud af at kategorisere udsagn under variablen 
Historie. Vi vil forsøge at identificere organisationens grundhistorie for at se, om den lader sig 
begrænse af sine erfaringer, når en forandring gennemføres. Forskellene på før og efter fusioner og 
forandringsprocesserne bliver her oplevet som forskelle i den helt overordnede mission: 
49 
 
(L3, 39.50, 44.02., 47.10): Det har altid været os, der var en væsentlig partner for de 
forskellige regeringer … vi har mistet vores identitet som det eneste sted, der bedriver 
undervisningsforskning... vi ser en regionalisering, og dermed en spredning af den 
undervisningsforskning, der sker i landet 
Og i det daglige arbejde, hvor: 
(V2, 11.00): Vi har været selvstyrende og har nu en udpeget dekan, og vi har ingen 
indflydelse på hvordan forskning eller andet foregår. Alt skal foregå som var vi på AU 
(V2, 27.50): Før havde man mulighed for indflydelse (red – på arbejdsopgaver). – det 
kan man ikke mere  
(L3, 25.20): Den første sammenlægning betød ikke så meget i starten, vi havde vores 
egen rektor, og havde i vid udstrækning lov til at gøre som vi plejede. Vi skulle kun – 
måske lidt for meget – indrapportere til Århus  
I grundfortællingen ser man altså DPU som en partner for regeringer, der som et unikt sted bedrev 
undervisningsforskning med tilstedeværelse af selvstyring og indflydelse, og også som et sted, hvor 
man kunne være kritiske i forhold til arbejdet: 
(V2, 28.50 samt 29.30): I dag vil man ikke, med livet i behold, kunne sige "Det der må 
du lave om" ‐ eller ‐ "det her kan du gøre bedre". ...Jeg kender til en afskedigelsessag, 
hvor én måtte gå efter at have talt imod ledelsen 
til et sted, hvor kritik i alle fald skulle fremsættes med omtanke og givetvis med passende 
omformulering, da kritik nu kunne føre frem til en afskedigelsessag. 
Vi har hermed beskrevet de ti variable fra. Leavitt‐Ry modellen. Vi beskriver herefter de syv centrale 
variable fra Weicks begreb om sensemaking  
Sensemaking	
For Weick handler Sensemaking om muligheder, sammenhænge og rimelighed. Sensemaking handler 
om antagelser, der er socialt acceptable og troværdige. Der skal en god historie til at vise vej eller 
retning eller plausibilitet, og der skal være et mål, der motiverer, samt en fælles ide, om hvor man 
skal hen og endelig skal der være en tro på og tillid til ideen. 
Under overskriften ’Sensemaking’ fremhæver Karl E. Weick (1995) syv karakteristika, der adskiller 
sensemaking fra andre forklarende processer, så som at forstå eller fortolke. Vi har kodet de ni 
interviews efter Weicks syv variable; ‘Grounded in identity construction’, ‘Retrospective’, ‘Enactive of 
sensible environments’, ‘Social’, ‘Ongoing’, ‘Focused on and by extracted cues’ og ‘Driven by 
plausibility rather than accuracy’.  Vi har udledt følgende af vores analyser af disse syv: 
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Grounded	in	identity	construction:		
Weick mener at der er tre grundlæggende behov som påvirker individuel sensemaking i 
organisationer. 1. mulighed for selvudvikling, 2. at kunne se sig selv som kompetent og virkningsfuld 
eller effektiv, og 3. behovet for at være selv‐konsistent, hvilket betyder følelsen eller oplevelsen af 
sammenhæng og kontinuitet. 
2000‐2007: Om de udsagn, som vi har valgt at kode under denne første og måske mest 
grundlæggende variabel for sensemaking og i første periode fra 2000‐7, vidner ledernes udsagn om, 
at det ikke var nemt at lande den første fusion. Dels fordi ingen rigtigt kunne forklare formålet med 
DPU, eller hvad det var for nogle visioner ledelsen havde. Dette kan medføre at det bliver svært for 
medarbejderne at se sig selv som kompetente og virkningsfulde, for hvis det ikke er tydeligt hvad 
målet er, er det svært at opretholde følelsen af at bidrage til det. 
 Citat L2: 19.31: Der var intet rationale for fusionen. Der var ingen grand story, som der 
bør være. Den var meget svær at se. 
 En VIP giver udtryk for at det var nemmere og dermed bedre for den enkelte at få indflydelse på 
egne arbejdsopgaver før i tiden. 
2010‐2011: Der er få udsagn for denne variabel i denne periode, men de handler om og refererer til 
den forandring der følger af at administrationen er lagt helt om og centraliseret. Det giver udslag i 
negative udsagn om relationen til ’dem ovre i Århus’ pga. manglende indflydelse på egne 
arbejdsopgaver fordi det er utydeligt hvilke værdier eller principper for arbejdsopgavefordelingen 
der vægtes. 
 Citat T1: 39.00: Der er forskel på hvad man må her og i Århus. 
 Citat T2: 33.50: Omplaceringen af os havde vi ingen ide om skete og kendte ikke 
baggrunden eller værdierne som der blev set på. 
 
2011‐2013: Der er mange udsagn, der vedrører denne variabel for den sidste periode. Denne periode 
står for det første tættest i erindringen hos folk, men da mange af udsagnene er negativt ladet mener 
vi, at det måske skyldes at tidligere tiders ubearbejdede frustrationer over forandringer har hobet sig 
op og at ’boblen’ nu så at sige brister. Der kan være tale om en ’overload’ af forandringer på kort tid 
og med manglende eller utydelige mål eller visioner.  Det kan være svært at opretholde følelsen eller 
oplevelsen af sammenhæng og kontinuitet, en følelse der er central for sensemaking. En del af 
udsagnene fra Lederne drejer sig om de ydre rammer og visuelle forhold og kan bl.a. relateres til 
Leavitt‐Ry variablene Historie, Struktur og Omverden. Weick mener, at individets selv‐koncept og 
personlige identitet formes og påvirkes af, hvordan de mener andre opfatter den organisation 
vedkommende arbejder for. Denne tætte sammenhæng mellem den enkelte medarbejder og så 
51 
 
organisationens image mener Weick betyder, at individerne er personligt motiverede for at bevare et 
positivt image af organisationen og vil forsøge at udbedre et negativt image. 
 Lederne har tydelige indtryk af, hvordan omverdenen opfatter organisationen og hvilke meningstab i 
forhold hertil, der er på spil. En anden, række tilbagevendende udtalelser handler om et forhold, der 
vidner om at man på DPU distancerer sig fra det øvrige AU og i talesætter et ’dem mod os’ scenarie. 
 Citat L2: 55.13: Den her fusion har kørt alt alt for mange år med kamp om brandet, 
hvad er navnet, hvad er designet, hvad er visionen og den store fortælling. Folk 
strittede jo imod og ledelsen kunne ikke forklare eller skære igennem. 
 Citat L2: 57.49: Man skal ryste posen for at få en ny identitet. Også for at få redde på 
de folk, der tror at det går over. De kan ikke andet end at sidde og blive frustrerede. 
 Citat L3: 44.02: Vi har mistet vores identitet som det eneste sted der bedriver 
undervisningsforskning. 
 Citat L3: 47.30: Man må erkende at der med den struktur der er lige nu, er et ’dem og 
os’ 
VIP’ernes og TAP’ernes udsagn vedrørende denne variabel er ikke positive for denne periode. 
VIP’erne udtrykker at organisationen mangler identitet indadtil såvel som udadtil, hvilket skaber 
basis for frustrationer og mytedannelser om ’dem ovre i Århus og så os’.  
 Citat V1: 11.06: Det handler om identitet, men også historie og tegn – prøv at se på 
døre og gange – der henvises til kontorer der ikke eksisterer, institutter der ikke 
eksisterer, man har endnu ikke fået et nyt stempel, havde man set meningen med det 
hele, havde vi nye skilte, kontorer og stempler mv. – men folk går ikke op i det. 
 Citat V1: 21.30: Det har åbenbart været deres taktik, med et landsomspændende 
universitet, stadig at kalde sig ved bynavnet Århus, det giver ingen mening – jeg bliver 
spurgt om jeg er flyttet når jeg møder kollegaer i fx udlandet. 
TAP’erne taler også usolidarisk om Århus og henviser til måden opgaverne tilrettelægges og vægtes 
på. 
 Citat T3: 50.14: dem og os ‐ to forskellige kulturer dér. 
 Citat T2: 12.10: Vi er forskellige og gør tingene på hver vores måde – her og på AU. 
 Citat T2: 13.30: Vi er blevet ’Udkants Danmark’ 
TAP’erne udtrykker frustration over at skulle arbejde med, hvad der i deres øjne er ’forældede 
systemer’, hvilket medfører at det er svært for dem at opretholde en positiv indstilling og tillid til den 
nye organisation. Fælles for alle vi har talt med er at de giver udtryk for mangel på indflydelse, at 
noget er gået tabt, et meningstab, hvilket gør det svært at skabe identitet og opretholdelse af 
sammenhæng og kontinuitet.  
Retrospective:	
En vigtig pointe for Weick er, at retrospektiv sensemaking er en aktivitet, hvor mange mulige 
meninger har brug for at blive syntetiseret i og med at mange forskellige projekter er i gang, når 
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refleksionen eller meningsdannelsen er i gang. Der er altid for mange meninger i spil, aldrig for få og 
det skaber tvetydighed hos sensemakeren. Hans/hendes problem handler derfor ikke om, at det er 
svært at vælge fordi han er usikker eller uvidende, nej det handler om forvirring. Vi ser dette meget 
tydeligt i og med den enorme diversitet blandt de ni respondenter vi har interviewet. Vi har forsøgt 
at visualisere denne diversitet med en række figurer. 
De følgende tre figurer viser fordelingen af vores kategoriseringer af deres udsagn i forhold til de 
sytten variable blandt de tre TAP, VIP og Ledere som vi interviewede. Det er tydeligt at her hersker 
stor diversitet i hvad de vægter.  Vi kan her se, at de tre medarbejderkategorier; TAP, VIP og Ledere 
ikke vægter de samme ting og at der også er diversitet internt i medarbejdergrupperne. Her ses først 
en graf over svarfordelingen på de sytten variable for TAP’erne: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Der er ikke tidsperspektiv og kvaliteten af udsagnet (positivt, neutralt eller negativt) fremgår heller 
ikke. Figuren viser udelukkende svarfordelingen af de kategoriseringer vi har kodet. Diversiteten er i 
stor, men når det er sagt, så viser graferne, at der er højere aktivitet omkring nogle variable end 
andre. For TAP’erne her ser vi at variablen struktur topper hos alle tre informanter. Der er også høj 
aktivitet omkring variablen visioner/værdier/mål og omkring teknologi. 
Den næste graf viser VIP’ernes svarfordeling og her synes diversiteten endnu større. Struktur topper 
hos alle tre og derudover er der høj aktivitet omkring visioner/værdier/mål. 
Svarfordeling TAP 
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Den sidste graf viser Ledernes svarfordeling, der vidner om diversitet, alle tre har høj aktivitet 
omkring historie og struktur topper hos to ud af tre. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Der er mange indtryk og meninger i spil. Og det fortæller også, at et ’fælles værdigrundlag’ eller 
fælles holdninger til, hvilken retning DPU/IUP skal gå, kan være svært at finde; at hver enkelt har sin 
egen forklaring på, hvad der er årsagen. Dette kommer også til udtryk i APV’en fra 2012, hvor næsten 
halvdelen af de ansatte på DPU/IUP siger, at de ikke kan anbefale deres arbejdsplads til andre.  
Citat L3: 1.17.00: Ledelsen er blevet overrasket af den dårlige APV, efterfølgende har de 
undersøgt, hvor mange projekter der er i gang, hvor mange der er i ’pibeline’ – hvilket har fået 
Svarfordeling VIP 
Svarfordeling Ledere 
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dem til at bremse betragteligt op på de reorganiseringer og ændringer der sker. Der rulles 
tilbage på forandringernes hastighed. 
Størstedelen af de udsagn vi har kategoriseret til denne variabel er negative og handler om 
manglende forståelse for forandringsprojektets mål og middel samt at sidde tilbage med en følelse af 
ikke at være blevet hørt i forhold, der påvirker det daglige arbejde og opgaver. Vi ser også referencer 
til Struktur, Mål/Visioner og kritik af Systemerne blandt udsagnene. 
2000‐2007: Udsagnene for denne periode vidner om hvordan de tidligere forandringsprocesser blev 
sat i gang og hvordan disse forandringer påvirkede vores informanter. Her er det igen et tilbageblik 
på ’bedre tider’, men også et minde om at store forandringer tager tid at forankre. 
 Citat V2: 27.50: Før havde man mulighed for at få indflydelse (på arbejdsopgaver 
red.)det kan man ikke mere.. – fordi det er så få pladser der tilfalder DPU. 
 Citat L1: 14.30: Først efter 3 år kunne man sige at, nu går det godt for DPU 
 Citat V2: 32.00: Fusionen blev præsenteret som den eneste mulighed for at bibeholde 
DPU som en samlet enhed. 
2010‐2011: Et andet tilbageblik handler om, at medarbejderne føler sig forbigået i de processer der 
ledte op til seneste store forandring  
 Citat T1: 09.46: Blev i hørt i processen? Ja, vi bliver hørt, men det virker ikke ægte – 
det føles som om at ’de’ hører os, fordi de har fået besked på det. Der er intet af de vi 
siger, vi genfinder vi i de ting der gennemføres. 
 Citat V2: 55.00: Vi har før oplevet at ledere har meldt ideer ud, uden at spørge de 
involverede – fx med et fællescenter med KU, hvilket ikke havde gang på jord – men til 
gengæld et fint eksempel på topstyring der fejler. 
2011‐2013: Følgende udtalelser er således et udtryk for forvirring; 
Citat T1: 06.00: Største udfordring er at vi hele tiden skal gå ’ned i udvikling’, vi tager 
hele tiden et skridt tilbage når vi skal tilpasse os den teknologiske løsning, som der er 
valgt i Århus… Vi var meget længere fremme – vi snakker 10 år, både på sikkerhed, 
måden at dele filer på og opsætning af netværk. Udsagn gentages løbende gennem 
interview, i alt 6 gange. 
 Citat T1: 08.40: Ja, der har været en ledelse af projekterne – og den har været rigtig 
dårlig. Man har sat en masse skibe i vandet for at få projekterne til at fungere… når alt 
er skubbet ud i vandet var det tydeligt at.. det kunne ikke flyde. 
 Citat T2: 16.21: De skulle ikke have kastet så mange processer op i luften på én gang. 
Folk nåede ikke at finde ud af – hvem gør hvad? 
Citat V1: 12.30: Man har lavet en organisation, som vi ikke forstår. 
 Citat V1: 18.50: Vi kan ikke se, hvad ledelsen vil og de flytter rundt på opgaver og 
mennesker efter forgodtbefindende. 
 Citat V1: 19.40: Ledelsen føler sig ikke tvunget til at begrunde deres valg, det giver 
frustration i det stille. 
 Citat V2: 26.30: Det har ingen mening givet og haft at vi oprindeligt skulle 
sammenlægges – ikke ud over at ’Big is beautiful’. 
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 Citat V2: 45.30: Der er ingen der har spurgt om min mening eller holdning – det har 
været topstyret og bliver mere og mere topstyret. 
 Citat V2: 57.00: Vi mangler at blive hørt og inddraget, der skal være 
overensstemmelse mellem mål for de ansatte og afdelinger. 
Enactive	of	sensible	environments/Enactende:	
Med denne variabel ønsker Weick at påpege, at det i ethvert organisationsmiljø, i mange 
sammenhænge er de ansatte, der skaber et givent miljø. Både medarbejdere og ledere bidrager til at 
konstruere virkelighed via autoritative handlinger. Vi tager udefineret rum, tid og handlinger og 
tegner retningslinjer, etablerer kategorier og fastsætter værdier. Alt sammen er med til at skabe nye 
funktioner og forandringer (Weick 1995, 31).  
Citat V3: 25.07: Vigtige diskussioner om prioriteringer kan ikke gennemføres fordi der 
ikke er nogen der har overblik 
 Citat V3: 37.00: Man har fået skabt et alt for stort institut med en struktur der gør, at 
det er alt for svært at danne sig et overblik over folks aktiviteter 
Vi er alle steder en meget større del af vores eget miljø end vi lige tænker over, så når folk mangler 
overblik og klare retningslinjer, så opstår frustrationerne. Ofte skal der jo handles og træffes 
beslutninger, men de bliver nemmere upopulære hvis man mangler struktur og overblik og fælles 
målsætninger og det resulterer i dårligt arbejdsmiljø. Dette ses tydeligt af seneste APV, hvor over 20 
% ofte er meget stressede. Vi mener også at dette smitter af på eller hænger sammen med den 
kultur som uundværligt er i en organisation. 
2008‐2010: Set oppefra er der tale om at forenkle en struktur som var tung og besværlig hvis man 
skulle lave strategisk ledelse. Mens man længere nede i organisationen stadig syntes bedre om det 
gamle.  
Citat V3: 35.45: Det var lidt mindre kaos tidligere… tre institutter med hver deres 
uddannelser, bedre design 
2011‐2013: Når der mangler en klar struktur for hvem der leder og fordeler, så opstår der i nogles 
øjne uhensigtsmæssige kulturer, hvor det konkret bliver svært eks. at bemande uddannelserne, fordi 
der dels ikke er nogen, der har et overblik over folks tid og undervisningskompetencer og dels fordi 
en uheldig kultur, der handler om at det er bedre at forske end at undervise, får lov at blomstre op i 
organisationen. 
Citat V3: 24.10: Vi sidder alle sammen og sjusser, der er ikke meldt nogen rammer ud. 
Det her modul har i så og så mange timer… osv det er ikke meldt ud vi har ikke et 
budget …hvis det her var en virksomhed... 
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 Citat V3: 33.06: Man har fået lavet en meget dum struktur på AU som opdeler og 
adskiller forskning  og uddannelse. Hvis man havde haft modet til det… det her er en 
ommer... 
Citat V3: 37.00: Man har fået skabt et alt for stort institut med en struktur der gør, at 
det er alt for svært at danne sig et overblik over folks aktiviteter 
Vigtige diskussioner om prioriteringer kan ikke gennemføres fordi der ikke er nogen der har overblik 
og på den måde udfylder folk så at sige de udefinerede rum så godt de kan for at overleve, mens det 
ofte ender i stress og frustrationer og ikke mindst dårlig kvalitet for eksempelvis de studerende på en 
af uddannelserne. 
Social:	
Wecik taler om, at adfærd er betinget af anden adfærd, hvad enten den udspiller sig udenfor én selv 
fysisk‐ eller psykisk indeni én som forestillinger. På arbejdspladser og i organisationer træffes 
beslutningerne enten i fællesskab, hvor man er fysisk tilstede sammen eller også træffes 
beslutningerne med nogle andre i tankerne, med henblik på at beslutningen er acceptabel for dem. 
Vores handlinger og udsagn er således aldrig begrundet alene i vores egne intentioner, men i 
hvordan vi forestiller os, at andre vil opfatte vores intentioner. Vi sætter os i den andens sted og er 
dermed sociale. På den måde er vi med til at forme hhv. hinandens‐ og en fælles dannelse af mening. 
Vi er altså alle sociale i udgangspunktet. Men problemer opstår, når nogle træffer beslutninger for 
andre, som de andre helst var foruden.  
Det er jo vilkår i alle organisationer, men noget tyder på at man på IUP/DPU i særlig grad føler sig 
forbigået og frustrerede og udtalelser som disse dukker op igen og igen, denne gang fra to ledere og 
en forsker: 
Citat L3: 47.30: Man må erkende at der med den struktur der er lige nu, er et ’dem og 
os’. 
 Citat L2: 48.10: I og med at samspillet bare ikke er særlig stort, hænger vores afdeling i 
Århus ikke meget sammen med Campus Århus. Man kan sige, at de ligesom er 
marginaliseret. 
 Citat V2: Det var pinligt at opleve den måde, hvorpå man lavede den nye struktur 
(cafemøder), det var bestillingsarbejde, udført af et konsulentfirma, der havde fået en 
bunden opgave. Folk skrev og skrev, men intet blev hørt og brugt …havde ingen 
indflydelse. Vi var stemmekvæg 
 
Ongoing:	
Når vi forstyrres af noget vækker det følelser i os. Følelsen af opstemthed gør at vi bliver tændte og 
nysgerrige og vi retter opmærksomheden mod det nye. Denne følsomhed varer ved så længe 
projektet forstyrrer og forstyrrer i større eller mindre grad i takt med vigtigheden af projektet.  
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      Citat L1: 12.18: vi forstår ikke en bønne af hvad LHS vil med denne her model 
Hvis man overfører dette til organisationer må man tage højde for at der er forskellige følelser i spil, 
positive men også negative. Udsagnet her er i udgangspunktet ikke negativt eller positivt fordi man 
afventer et muligt svar på spørgsmålet, hvad er det han vil?  
De negative følelser, som man ofte gerne vil minimere i virksomhederne, de frembringes ofte når en 
bestemt type adfærd i organisationen ændres til noget uventet og på en måde som bliver opfattet 
skadelig. Hvis der så ikke er tegn på at denne forstyrrelse slutter snart eller kan undgås, så stiger de 
negative følelser med al sandsynlighed jo længere forstyrrelsen varer (Weick 1995, 47). Dette punkt 
mener vi er nået på IUP/DPU og at det klart kommer til udtryk i seneste APV, når folk reagerer med 
stress og udtrykker at de ikke ved, hvem nærmeste leder er eller når de ikke længere kan anbefale 
deres arbejdsplads til andre. Vi har forsøgt at visualisere fordelingen af kvaliteten af udsagnene med 
følgende figur, der giver et indtryk af hvor mange udsagn der er kategoriseret hhv. positive, neutrale 
og negative: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vi ser her, at alle tre medarbejderkategorier har udsagn i alle tre kategorier; hvor der er negative 
udsagn – men også neutrale og positive udsagn.  
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Focused	on	and	by	extracted	cues	
Det sociale aspekt og den sammenhæng som en sensemaker indgår i er afgørende for 
meningsdannelse fordi man hermed binder folk til handlinger de må stå inde for, hvilket sikrer 
grobund for normer og forventninger, som begrænser lange forklaringer om, hvorfor noget gøres på 
en bestemt måde. Man kan sige at kontekst inkorporerer politik fordi man ikke kan tale om 
fortolkning uden også at forholde sig politisk, for det ville indebære at man ignorerede konteksten 
(Weck 1995, 54). 
 I politik er man altid enten kategorisk og skaber et ’dem mod os’ eller man er for generaliserende og 
får skabt en struktur, der skal være ens for hele hovedområdet Arts, men som ikke passer så godt på 
de enkelte institutter, er der noget der tyder på, ser man på vores informanters udsagn. 
På DPU er der det specielle forhold, at man jo har oplevet tab af magt og autonomi i og med at man 
er gået fra at være et universitet til i dag at være et institut, fra største til mindste enhed. Et 
eksempel på politisk uenighed kunne netop ifølge Weick være i forhold til strategiske valg og 
organisatorisk design hos hhv. en nyere ansat i bundet af hierarkiet, som ser karrieremuligheder i 
evt. forandringer, mens en anden ansat, der har været i organisationen længe og rangerer øverst i 
hierarkiet, ikke ønsker de store udsving og forandringer, der kan have konsekvenser for at bevare en 
given position.  
Der vil således nødvendigvis være forskel på, hvordan disse to personer vil fortolke, hvad der sker 
omkring dem og hver især vil de favorisere de strategier, der understøtter deres personlige 
incitamenter. Hver gang en organisation ændrer struktur, skaber det karrieremuligheder for nogle og 
tab af magt for andre og dette afspejler sig også blandt vores informanter16.  
DPU er med fusionen ledelsesmæssigt blevet lagt under AU, og man kan dermed sige, at man lokalt 
har mistet magt og indflydelse på egen arbejdssituation. Dette har skabt behov for et nyt 
værdigrundlag og tro.  Tro er en anden vigtig faktor for sensemaking. Troen på projektet, retningen, 
strategien osv. er en vigtig faktor for at motivere folk til at tage affære (Weick 1995, 55). 
Driven	by	plausibility	rather	than	accuracy	
Vi har nu set at sensemaking ifølge Weick handler om muligheder, sammenhænge og rimelighed. 
Sensmaking handler om antagelser, der er socialt acceptable og troværdige. Der skal en god historie 
til at vise vej eller retning eller plausibilitet og ikke nøjagtighed, fordi vi lever i en kontingent verden, 
                                                            
16 Se interessentanalysen under bilag, dog kun tilgængelig for censor og vejleder da vi ønsker at sikre 
anonymiteten blandt vores informanter. 
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hvor alt er foranderligt og hvor vi må sige til os selv at ’det kunne være anderledes’. Dette åbner op 
for håb, tro og muligheder, når vi som Weick vælger nihilismen fra og sensmaking til. 
På DPU mangler man en ny ’stor fortælling’ og lige nu befinder organisationen sig på et sted, hvor 
alle er søgende for at opfange ’meningen’. Den høje svar procent på APV’en, at 85 % har taget sig tid 
til at udfylde det elektroniske spørgeskema, vidner om engagement og er et godt tegn, der åbner op 
for muligheder.  
Således fik vi redegjort for de syv variable for sensemaking via de udsagn, udtryk og tilkendegivelser 
vores ni respondenter er kommet med via svar på vores spørgsmål (se bilag med spørgeguiden). Vi 
har allerede set visse sammenfald og sammenhænge mellem sensemakingvariablene og Laevitt‐Ry‐
variablene, dem samler vi op på sidst i dette afsnit hvor vi udarbejder en sammenhængsanalyse. 
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Sammenhængsanalyse	
Alle de sytten variable, som vi har set på, påvirker hinanden undervejs og er således gensidigt 
forbundene. I Leavitt og Ry’s model er dette illustreret med dobbeltrettede pile, der forbinder de 
forskellige variable og understreger nødvendigheden af en sammenhængsanalyse. Hos Weick gælder 
ligeledes at sensemaking er et sammensurium af de syv processer eller variable og at de alle er 
vigtige forudsætninger for sensemaking. 
Vi har derfor kategoriseret udsagnene igen for at lave en sammenhængsanalyse, se bilag. Vi har 
opstillet tre sammenhængsanalyser, en for hver medarbejdergruppe og viser sammenhænge på 
tværs af de sytten variable. Vi har dog forinden udvalgt tre‐fire særligt markante variable fra hver af 
de tre medarbejderkategorier og fokuserer på sammenhænge herimellem.  Det er tydeligt for os, at 
når indholdet kondenseres, er det variablene; struktur, vision/mål/værdier og teknologi for alle 
medarbejderkategorier, og hvor ”opgaver” (som supplement til struktur) også er central for TAP‐
gruppen. Vi ser også, at områderne omkring Sensemaking supplerer de samme områder og at de 
mange analyser vi udleder herfra, tilføjer en ekstra dybde i beskrivelsen og forståelsen af 
problemerne. 
Herefter er vi klar til at diagnosticere de væsentligste udfordringer man står overfor på DPU: 
6. Manglende eller uklare mål og strategi 
7. Mange nye opgaver og it‐ systemer i DPU 
8. Ny fordeling af ansvar og beslutningskompetence mellem DPU og AU 
9. Manglende indflydelse og medarbejderinddragelse 
10. Den gamle grundhistorie fortælles stadig – en ny er ikke etableret 
I vores analyse har vi peget på en række eksempler på projektledelsesinitiativer, der kunne 
iværksættes, for at imødegå de forskellige udfordringer. 
Pointen er her, at udfordringerne kan løses ved gennemtænkt projektarbejde og en kompetent 
projektledelsesindsats – ikke at de specifikke aktiviteter nødvendigvis gennemføres, de skal forstås 
som et tilbud eller forslag til hvordan man kan gøre det anderledes. 
Projektarbejdet og forandringsprocessen vil være mere end de nævnte workshops. Projektarbejdet 
bør tage udgangspunkt i en reel afdækning af de ønskede ledelsesmæssige mål, visioner og de 
benefits, som man ønsker at kunne høste over tid. Herefter vil bør der træffes en formel og eksplicit 
beslutning om etablering af et forandringsprojekt eller program, der formelt og eksplicit skal 
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forankres ledelsesmæssigt i en central ledelsesgruppe der har tæt kontakt til medarbejderne i 
organisationen.  
Herefter vil et projektprogram kunne bygges op med en overordnet milepælsplan for realisering af 
benefits. Hvor der herefter ville kunne identificeres de indsatser og projekter, der er nødvendige for 
at komme derhen. Hvorefter der kunne sættes en række aktiviteter i gang nu med klare mål, styring 
og med højest mulige grad af involvering af de berørte, i stil med de aktiviteter, der er nævnt i 
sammenhængsanalysen. 
Som vi ser her er kodeordene; etablering af mål, involvering og benefits. Anvendelse af 
forbedringsværktøjerne ImproVability, Nexus og PDCA ville dermed sandsynligvis fungere, og kunne 
give relevante bidrag til både viden, aktiviteter til program‐ og projektplaner og den tilgang, der er 
nødvendig for at få hurtige, synlige resultater, der er kommunikerbare og dermed ekstra 
motiverende. 
Opsummering	
Vi har set, at det ikke er nemt at lande fusionen mellem DPU og AU. Udfordringerne kom til udtryk 
flere steder. Formålet med fusionen eller de visioner, som ledelsen havde, kom ikke rigtigt til udtryk. 
Den manglende eller uens viden kom til udtryk flere i problemer: 
1. Det er svært for medarbejderne at se sig selv som kompetente og virkningsfulde, for hvis det 
ikke er tydeligt hvad målet er, er det svært at opretholde følelsen af at bidrage til det eller stå 
ved det. 
2. Sammenhængen mellem den enkelte medarbejder og den nye organisations identitet er 
utydelig, hvilket giver en lavere grad af personlig motivation. 
3. Følelsen af afsavn i forhold til egen grundfortælling; Et DPU, der er anerkendt i omverdenen 
som partner for regeringer, og som det unikke sted i landet, der bedriver 
undervisningsforskning og som et sted, hvor man kan være kritisk i forhold til strategi, 
visioner og mål, og hvor man har en beslutningskraftig ledelse tæt på, der sikrer indflydelse 
på egen arbejdssituation og egne arbejdsopgaver. Det er dette afsavn, der kan læses af DPUs 
seneste APV. 
Ud over uklare strategiske mål kunne vi også se et stort forandringsprojekt: 
 Der blev sat i gang uden klare mål jf. ovenstående 
 Hvor scopet blev lanceret som et organisatorisk forandringsprojekt med nye mål og 
strategier under navnet ’faglig forandring’ men som det fremstår her er der først og 
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fremmest tale om en ledelses‐ og administrations reform. Denne reform blev derefter drevet 
som et it‐projekt og ikke som en fusionsproces, og hvor de efterladte organisatoriske 
opgaver ikke eller kun mangelfuldt blev løftet, f.eks. interessenthåndtering, 
kommunikationsplaner og uddannelse i forhold til nye arbejdsgange og nye it‐systemer, og 
tilpasninger, rationaliseringer i ledelsesstruktur, tider med ledelsesmæssig vakuum og 
ændringer af administrative arbejdsgange, flytning og afvikling af arbejdspladser. 
 Leverancerne var ”glidende og overlappende” 
 Tidshorisonten blev meget lang 
 Den valgte forandringsstrategi tog ikke højde for medarbejdernes diversitet på den ene side 
og behovet for at kunne identificere sig med sin organisation på den anden side. 
Vi har givet eksempler på hvorledes projektledelsesindsatsen kunne gennemføres alternativt. 
Metodemæssigt har vi set, at Leawitt og Ry modellen i kombination med Weicks Sensemaking har 
givet os en metodik til at kunne kortlægge, analysere men også som her kunne diagnosticere 
organisationer i forandring. Vi har udviklet en metode til at kondensere tre til fire variable ud af de 
sytten uden at de mister sammenhængen til de andre variable, men muliggør en afgrænsning og et 
fokus til at lave en handlingsplan ud fra. I DPUs tilfælde er det specielt variablene mål/vision/værdi, 
struktur og teknologi, der kom i spil som udgangspunkt for kommende handling og i et meningsfuldt 
perspektiv, sikret med sammenhængen til variablene fra sensemaking.  
I det følgende afsnit vil vi så præsentere vores konklusion. Herefter følger vores perspektiverende 
artikel, hvormed vi uddyber hvorfor vores her anvendte metode tilfører nyt til feltet. 
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Konklusion	
Vi vil i det følgende besvare de spørgsmål vi rejste med vores problemformulering, med korte udtræk 
fra analysearbejdet: 
Hvorledes blev forandringen af DPU fra universitet til institut gennemført og ville anvendelsen af 
procesforbedringsværktøjer kunne have medført en bedre forandringsproces? 
Transformationen af DPU fra universitet til institut blev gennemført gradvist over en periode fra år 
2007‐2011, hvor DPU og AU fusionerer og DPU i første omgang bliver til en universitetsskole på linje 
med et fakultet eller hovedområde under AU. Internt på DPU blev der reorganiseret til færre 
institutter, større enheder. I 2010 blev en nedskæring varslet og ti TAP måtte gå. I 2011 blev så den 
store nye struktur for hele AU varslet og forventet gennemført i 2013. Denne nye struktur bevirker at 
DPU i dag er et institut under hovedområder Faculty of Arts. DPU er således gået fra største til 
mindste enhed på 5 år. 
Forandringerne blev i den første periode frem til 2011 gennemført i lange glidende overgangsfaser, 
hvor det er uklart for os hvem der reelt styrede og hvilke værktøjer der blev anvendt. Der blev i marts 
2011 udgivet en konsulentrapport med forslag til den nye struktur for AU. En høringsfase blev 
etableret, folk skrev lange rapporter i arbejdsgrupper på tværs af organisationen. Øverste ledelse gik 
i tænkeboks og resultatet blev lanceret i efteråret 2011. 
Arbejdsmæssigt medfører den nye struktur, at beslutningskompetencerne er rykket længere væk 
fysisk og at DPU skal genopfinde sig selv på ny. Man måtte ændre og reetablering af de eksisterende 
forskningsprogrammer, TAP’erne skulle enten placeres i institutsekretariatet eller i en af de 
specialiserede teams i fælles administration.  
I 2013 offentliggøres så en meget kritisk arbejdsplads vurdering, som vidner om alvorlig utilfredshed 
blandt medarbejderne på DPU. Dette besluttede vi os for at undersøge nærmere og fra vores 
analyser kan vi udlede, at der især er to forhold, der skaber problemer:  
1. Det strategiske mål ‐ eller svaret på det grundlæggende spørgsmål ”hvorfor denne 
forandring” har været uklart fra starten, hvad er ’den brændende platform’? ’Whats in it for 
me’? Processen har båret mere præg af at afvikle end at udvikle DPU.  
2. Et dårligt projektledelses/forandringsledelsesmæssigt håndværk. Hermed menes et at der 
blev kommunikeret for lidt mål, værdier ud i organisationen, at scopet blev ændret uden at 
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målene var klare, at konsekvensen af forandringen var usynlig i og med at det brand DPU 
havde i kraft af tidligere strategier fortsatte i intern og ekstern kommunikation, at 
forandringen ikke er forankret i organisationen, og at tidshorisonten blev for lang. 
Skulle man gøre forandringen om, ville anvendelsen af procesforbedringsværktøjer givetvis have 
gjort en forskel. Synligheden af det uklare mål med forandringen var blevet etableret langt tidligere 
med f.eks. ImproVabilitymodellen. Udfordringerne med at få organiseringsformen på plads kunne 
have været løst anderledes ved større involvering af medarbejdergrupperne – altså en anden 
implementeringsstrategi, der kunne have foregået via anvendelse af Nexus‐modellen. Den samlede 
længde af transformationsperioden kunne givetvis have været mindre, hvis der f.eks. var blevet 
arbejdet med forandringerne via PDCA‐modellen.  
Underspørgsmål 1: Er der en sammenhæng mellem forandringen og APV‐målingerne på DPU? 
Konsekvensen af det lange forløb, før den nye ledelsesform og organiseringen af administrationen 
faldt på plads kommer til udtryk i APV rapporten ved følgende markeringer: 
a. Ved at ledelsen ikke er synlig  
b. Ved manglende hjælp fra ledelsen til at prioritere arbejdsopgaver og hjælp til at få løst 
faglige problemstillinger.  
c. Den oplevede arbejdsbelastning er steget markant.   
d. Mange oplever stærke stresssymptomer – specielt for de medarbejdere, der har følt sig 
meget berørt af omorganiseringerne. 
e. Relativt få VIP‐ansatte vurderer at den faglige forbedringsproces har forbedret vilkårene for 
at gennemføre ”banebrydende forskning” eller højne undervisningens kvalitet. 
f.  Relativt få TAP‐ansatte vurderer, at den administrative reorganisering har forbedret 
vilkårene for at reagere hurtigt på bruger‐behov eller forbedring at vilkårene for betjening af 
forskere og øvrige ansatte. 
Om end mange (mere end 70 procent) føler sig godt tilpas på deres arbejde, og at de føler, at de har 
gode relationer til deres kollegaer, så ligger DPU på dette punkt under de øvrige hovedområder på 
AU. 
Sammenholder man så resultaterne fra APV’en med vores analysearbejde, mener vi godt at kunne 
argumentere for at der er en sammenhæng mellem forandringerne af DPU og den kritiske APV. 
a. Usynlig ledelse er problematisk fordi det betyder at der ikke kan skabes klarhed over 
mål/vision/værdier og vidner om dårlig struktur. Dette medfører at der ikke kommer de rette 
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cues ud til medarbejderne, hvilket besværliggør identitetsdannelsen hos den enkelte og 
dermed for organisationen. 
b. c. og d.: At ledelsen ikke er behjælpelig med at prioritere arbejdsopgaver og hjælpe til at få 
løst faglige problemstillinger, så vi i vores analyse skitseret ved at alt for mange opgaver blev 
søsat og for lidt retningslinjer for hvem der skal gøre hvad hvordan. Dette skabte frustration 
fordi det besværliggør sensemakingprocesserne når for mange informationer og for få 
retningslinjer stikkes ud. En god leder hjælper medarbejderen med at sætte rammerne for 
opgaverne, dette skaber mindre forvirring og stress. 
  e.  og f.  Den faglige forbedringsproces har ikke forbedret vilkårene for at gennemføre 
”banebrydende    forskning” eller højne undervisningens kvalitet. Dette mener vi kan forklare ud 
fra de strukturelle udfordringer forandringen medfører. Det er uklart hvem der gør hvad, hvem 
der beslutter hvad osv. Man har ikke fundet sig tilrette i den nye struktur og hvis alt for mange 
faktorer ikke giver mening, så reageres der med negativitet og utilfredshed. 
Således mener vi at der er klare sammenhænge mellem den kritiske APV og 
forandringsprocesserne på DPU.  
Underspørgsmål 2: Kunne man have gjort noget andet? Hvordan? 
Som vi har peget på, ville en anvendelse af procesforbedringsværktøjer givetvis have givet en bedre 
forandringsproces. Man kunne have afdækket målene for forandringen hurtigere og fået gennemført 
forandringerne bedre og hurtigere med en større involvering af medarbejdergrupperne. 
Men en anvendelse af procesforbedringsværktøjer kommer ikke af sig selv – og er ikke nok i sig selv. 
Det er vigtigt, at proces og forbedringer er forankret i form af et veltilrettelagt projekt eller en række 
veldefinerede og sammenhængende projekter, i den organisation, som det er en del af samt i forhold 
til den ledelse, der ønsker forandringerne gennemført. Vi taler her altså ikke ”bare” om 
procesforbedringsværktøjer, men om disse værktøjer som en del af den mere traditionelle 
basisprojektledelse, der involverer planlægning, daglig ledelse, håndtering af risiko‐ og 
interessentanalyser, kommunikationsplaner, opfølgning, og ved at korrigere projektkurs, når det 
måtte være nødvendigt. 
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Efterskrift;	Kotters	8‐trinsproces	
Etablering	af	projektprogram	
Projektarbejdet bør tage udgangspunkt i en reel afdækning af de ønskede ledelsesmæssige mål, 
visioner og de benefits, som man ønsker at kunne høste over tid. Herefter vil bør der træffes en 
formel og eksplicit beslutning om etablering af et forandringsprojekt eller program, der formelt og 
eksplicit skal forankres ledelsesmæssigt i en central ledelsesgruppe der har tæt kontakt til 
medarbejderne i organisationen.  
Herefter vil et projektprogram kunne bygges op med en overordnet milepælsplan for realisering af 
benefits. Hvor der herefter ville kunne identificeres de indsatser og projekter, der er nødvendige for 
at komme derhen. Hvorefter der kunne sættes en række aktiviteter i gang nu med klare mål, styring 
og med højest mulige grad af involvering af de berørte, i stil med de aktiviteter, der er nævnt i 
sammenhængsanalysen. 
En	plan	skal	laves	
Skal vi lave et eksempel på en overordnet faseplan, hvor vi også kan se de væsentligste aktiviteter, 
kan man med fordel tage udgangspunkt i John P. Kotters 8‐trinsproces for ledelse af forandringer, og 
vi opstiller Kotters 8 trin17 i en 3‐faset model; 
Fase 1 
Ændre status quo 
– etabler forståelse  
– forbered din organisation på 
forandring 
1. Etabler en oplevelse af nødvendighed 
2. Opret en styrende koalition 
3. Udvikl en vision og en strategi 
4. Formidl/kommuniker forandringsvisionen ud i organisationen 
Fase 2 
Forandringsværktøjer/metoder  
– overordnet.  
‐ Mål og delmål 
5. Styrkelse af medarbejdernes kompetencer 
6. Generering af kortsigtede sejre 
7. Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring 
Fase 3  
Integrere ændringer  
i organisationen 
8. Forankring af nye rutiner og handlemønstre i organisationen 
 
                                                            
17 John P. Kotter. Harvard Business School Press, 1977. 
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Kotters 8 trin er, som det ses, en konceptuel opstilling af de elementer der skal være på plads, 
dermed også sagt, at der skal benyttes praksis‐værktøjer til gennemførelsen af de 8 trin. Derudover 
skal de 8 trin ikke tænkes som en streng kronologisk rækkefølge, men i højere grad elementer der 
skal være afhandlet, og på plads i rette tid. I en kort fortolkning vil vi eksemplificere, hvordan man på 
AU, med fordel, kunne have forholdt sig til de 8 trin, der opstilles af Kotter. 
Etabler	en	oplevelse	af	nødvendighed	
En organisation vil som regel søge at agere på de påvirkninger der ’rammer’ organisationen, men der 
vil også ofte være en tendens til at organisationen søger at opretholde status quo, dette kan – når 
større forandring bliver nødvendig, opleves som modstand mod forandring. Det er vigtigt at ledelsen 
er opmærksom på at ’trægheden’ i en organisation ofte er det fundament der stabiliserer og sikre en 
’produktion’ af enhver art. Årsagen til modstand er som oftest, at der ikke er nogle synlige kriser, 
organisationen kan være præget af manglende åbenhed, eller de ansatte ser ’noget 
uhensigtsmæssigt’ i forandringen. 
For at skabe oplevelsen af nødvendighed og komme væk fra den hidtidige statiske indstilling må man 
dels tillade synlige kriser, f.eks. ved at tillade økonomisk tab mv. Derudover kan der søges etableret 
en brændende platform, som gør det tydeligt for de ansatte, at ’noget må ske’18. På DPU var det 
oplagt at informerer om kravet om større enheder i universitetsmiljøet, og tage afsæt i at man ville 
søge en fusion med det universitet, der ville lade DPU forblive som en samlet enhed. 
Opret	en	styrende	koalition		
I organisationer er der en ’indbygget’ modstand mod forandringer, skal denne modstand nedbrydes 
og minimeres, er det nødvendigt at etablere stærke teams, der gennemfører de forandringer og 
tiltag der er nødvendige – både i udførelsesfasen, men i lige så høj grad i planlægningsfasen. Derfor 
er det nødvendigt for forandringsledelsen, at sikre sig støtte fra ressourcepersoner i de dele af 
organisationen, der berøres af forandringerne. Her kan således være tale om at ledelsen finder 
nøglepersoner som med deres ekspertise, erfaring, troværdighed og ry kan bidrage til arbejdet. I 
koalitionen skal det tilsikres at der er fælles forståelse af mål og midler, ligesom det er nødvendigt at 
justerer disse mål i forhold til både ledelsen, men absolut også med de ansatte, der måtte medvirke 
konstruktivt til forandringen, dette kan fx ske ved hjælp af teambuilding19. En grundig 
interessentanalyse vil kunne hjælpe med at udvælge personer til styrende koalitioner, men kan ikke 
stå alene, hvorfor yderligere forundersøgelser må påregnes.  
                                                            
18 Kotter, 1997, s. 48‐59 
19 Kotter, 1997, s. 63‐82 
68 
 
Udvikl	en	vision	og	en	strategi	
En vision for forandringsprocessen er essentiel for at kunne udstikke målet forandringen, motiverer 
medarbejderne til selv at søge imod målet og medvirker til at koordinere medarbejdernes 
handlinger. En effektiv vision giver et tænkeligt og ønskeligt billede af, hvordan fremtiden skal se ud. 
Visionen skal indeholde det realistiske mål, skal være fokuseret, fleksibel og kan kommunikeres let. 
(Kotter, 1997, s. 83‐103). Skæver man til strategien, vil man med fordel kunne se på de elementer 
som Mintzberg nævner i sin artikel fra 1994. Heri er essensen at: ’Managers don’t always have need 
to program their strategies formally, sometimes they have to leave their strategies flexible, as broad 
visions,  to adapt to a changing environment’. Altså skal visioner angive de ønskede, let forståelige 
fremtidsmål for en organisation, hvorimod strategier skal åbnes for at efterlade organisationen med 
manøvreevne og –ret. Dette er fuldstændig i tråd med Etzionis20 måde at anskue organisationer og 
antyder dermed også at en ledelse af en så videns‐stærk og videns‐tung som Aarhus Universitet, må 
lade de ansatte have en stor grad af frihed i handlemåde – naturligvis under behørigt hensyn til 
forandringsønsket fra ledelsen. 
Formidl/kommuniker	forandringsvisionen	ud	i	organisationen		
En stærk og tydelig vision er uden nytte, hvis ingen i organisationen kender til den, eller hvis den ikke 
er forstået. Derfor ligger der en stor opgave i at få den kommunikeret ud til de ansatte. Vi mener at 
en plan for kommunikation skal være noget som naturligt følger af en interessentanalyse, hvor 
interessenter findes og kategoriseres efter deres placering i forhold til forandringen. Planen for 
kommunikation af visionen skal medtage både det faktum at der skal informeres/kommunikeres ind i 
og ’ned’ organisationen, men samtidig skal der være en plan for at kommunikere opad i 
organisationen fx til en ledelse. 
Styrkelse	af	medarbejdernes	kompetencer	
Skal forandring lykkes, må ledelsen erkende at det er de ansatte, der gennemfører dem.  For at ruste 
dem til det, må man udvikle deres kompetencer og fjerne de forhindringer der kunne være. Der er 
ofte strukturelle forhindringer som skal nedbrydes, men forhindringer kan lige såvel være af kulturel 
karakter, hvorfor begge elementer skal medtages i planlægningen af forandringen. Desuden skal 
medarbejderne uddannes, da manglende kvalifikationer og kompetencer kan underminere handling 
fra deres side. Kommunikative systemer og strukturer skal tilpasses den forandrede struktur og 
dermed gøre ’afstande’ mindre mellem de ansatte.  
                                                            
20 A. Etzionis, Comparative Analysis of Complex Organizations, 1975 
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Endelig ligger der en udfordring i at konfrontere de ledere, der er uvillige til forandring, og derfor 
blokerer de ansattes, og dermed organisationens, udvikling21. 
Generering	af	kortsigtede	sejre		
Det er vigtigt for forandringen, at der på relativ kort sigt skabes synlige resultater. Fejring af sejre kan 
og skal tjene som signal til medarbejderne, både tilhængere og modstandere, om, at initiativet kan 
betale sig, samtidig giver det projektgruppen en oplevelse af sejr på vejen og giver den styrende 
koalition en mulighed for at afprøve og cementerer den strategi og de metoder der er taget i brug.  
Konsolidering	af	resultater	og	produktion	af	mere	forandring		
Der er altid fare for at fremdriften i en forandring går tabt. Det hænger sammen med 
virksomhedskulturen og den gensidige afhængighed, der skabes i foranderlige miljøer. Weicks 
sensemaking og Leavitt‐Ry modellen siger at, ændringer ét sted har konsekvenser for andre steder i 
organisationen. Det komplicerer forandringsinitiativerne fordi man ikke kan ændre frit på alle 
elementer på én gang, da kompleksiteten vil stige voldsomt. Det betyder også, at flere 
forandringsprojekter er i gang samtidig. For at det kan lykkes er topledelsen nødt til at koncentrere 
sig om det overordnede lederskab, mens ansvaret for projekterne uddelegeres ned i organisationen 
og så mange som muligt bliver engageret i projekterne22. 
Forankring	af	nye	rutiner	og	handlemønstre	i	organisationen		
Er forandringen lykkedes, eller godt undervejs til at lykkedes skal de nye elementer forankres. Fælles 
værdier er sværere at ændre da de ofte er mindre synlige og kan være dybt forankrede i fx kulturen. 
Hvis forandringer ikke stemmer overens med organisationskulturen vil den være svær at 
implementere og fastholde. Det er således vigtigt at være opmærksom på at forankre forandringer i 
kulturen og de fælles værdier23.  
Vi er her kommet med forslag til projektorganisation, faseplan og eksempler på en række aktiviteter 
både listet i form af vores sammenhængsanalyse, hvor projektaktiviteterne var hægtet op på de 
problemer eller udfordringer der kunne identificeres fra de sytten områder, som vi arbejdede i 
analysen ud fra Leawitt og Ry. Vi har således sat en faseplan op inspireret af Kotter. 
Vi kan finde en projektorganisation, vi kan lave en plan. Ved at se på kodeordene; etablering af mål, 
involvering og benefits. Anvendelse af forbedringsværktøjerne ImproVability, Nexus og PDCA ville 
                                                            
21 Kotter, 1997, I spidsen for forandringer, 1997 s. 125‐143 
22 Kotter, 1997, s. 163‐179 
23 Kotter side 181‐197 
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dermed sandsynligvis fungere, og kunne give relevante bidrag til både viden, aktiviteter til program‐ 
og projektplaner og den tilgang, der er nødvendig for at få hurtige, synlige resultater, der er 
kommunikerbare og dermed ekstra motiverende. 
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Artikel	‐	Fusioner	og	forandringer	
De fleste virksomheder tilpasser sig i forhold til ændrede betingelser i de markeder, som de ønsker at 
være på. Ændringerne kan komme til udtryk på mange måder; nye priser og nye produkter er 
eksempler på mindre ændringer. Men også direkte fabrikslukninger, outsourcing og fusioner rammer 
meget ofte avisernes overskrifter, og når ændringerne gennemføres er både projektarbejde og 
procesforbedringer i spil. 
I forbindelse med afslutningen af masteruddannelsen i projektledelse og procesforbedringer (MPF) 
på RUC er emnet for et afsluttende masterspeciale en analyse af en fusionsproces, der er blevet 
gennemført blandt to af landets store uddannelsesinstitutioner Danmarks Pædagogiske Universitet 
(DPU) og Aarhus Universitet (AU) – en fusion, der i en artikel i Weekendavisen d. 1. marts 2013 fik 
overskriften ”Kaos i verdensklasse”. 
Valget af emnet var drevet af to ting. For det første er institutionerne meget store, med mulighed for 
at belyse forandringer via forskellige medarbejdergrupper. For det andet kan man se institutionerne 
som vidensproducerende virksomheder. Dermed så man mulighed for at afprøve en række 
forandrings‐, proces‐ og projektledelses teorier og værktøjer, der oprindeligt er skabt inden for it‐
verdenen, og dermed umiddelbart upassende i universitetsverdenen. Universiteternes sigte er 
forskning, uddannelse og formidling og det er interessant at se, om værktøjerne kunne fungere i den 
type virksomhed. 
Interviews	og	analyser	
En række interviews med centrale personer, som havde været involveret i processen blev 
gennemført. Tre Ledere, tre videnskabelige medarbejdere (VIP) og tre teknisk‐administrative 
personaler (TAP) blev interviewet. En spørgeguide blev udarbejdet på baggrund af sytten variable 
(f.eks. teknik, arbejdsprocesser, opgaver, omverden, kultur mv.), som ud fra teori og praktisk viden 
fra it‐området kunne have en betydning for at forstå og analysere organisationer. 
Undersøgelsen og analysen blev gennemført i løbet af foråret 2013, og hovedkonklusionen var, at 
forandringsprocessen på flere måder havde været vanskelig for de to fusionspartnere. Målet havde 
ikke været klart for alle, og en række nye opgaver og markante ændringer i de ledelses‐ og 
administrationsmæssige arbejdsprocesser havde samtidigt medført en række følgevirkninger, hvor 
følelser af mangel på indflydelse og beslutningsevne på egen arbejdssituation gav anledning til 
frustration og mindre fokus på forandringsprocessen for nogle af de berørte medarbejdere.  
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Analysen viste også, at de mange forandringer projektmæssigt var blevet håndteret som it‐projekter, 
hvor fokus på de identitetsskabende tiltag ved forandringen blev mindre og hvor fokus for udrulning 
af nye it‐værktøjer større.  
Viden	blev	skabt	
Masterspecialet resulterede i flere ting. En viden blev genereret om hvorledes forandringsprocessen 
blev opfattet af en række aktører, som var direkte anvendelig til at kunne komme med 
fremadrettede anbefalinger til, hvorledes man via en mere relevant forandringsstrategi med mere 
klare mål og forankring i organisationen og robuste planer kunne få en bedre forandringsproces i 
gang. 
Metodemæssigt fungerede analysen fint. Kategoriseringen af interviewdata i de sytten forskellige 
områder hjalp med at; kortlægge diversiteten i virksomheden, at danne god struktur for data og 
støttede analysearbejdet, at diagnosticere og kondensere hvilke fokusområder der krævede handling 
og endelig på den måde gjorde det nemmere at vælge værktøj og fremgangsmåde for en 
handlingsplan. 
De procesforbedringsværktøjer, som præsenteres på MPF’en på RUC, kan derfor godt anvendes i 
videns producerende virksomheder, selv om de er skabt i en anden branches kontekst men der skal 
mere end værktøjer til – en værktøjskasse gør ingen forandring – det er brugen af værktøjerne, der 
gør forskellen. Der skal solidt projektledelsesarbejde til for at sikre mål og mening. 
 Det var ikke ”Kaos i Verdensklasse” der foregik på AU og DPU. Der var tale om en meget stor 
virksomhed, der arbejde med procesforandringer, og at dette som mange andre steder ikke altid er 
nemt. Når tingene går skævt, kan det få alvorlige konsekvenser som tab af arbejdsglæde, manglende 
motivation, stress og fyringsrunder. DPU er også en virksomhed, der er åben for omverdenen og for 
forandringer der giver mening.  
Betydningen af mening og mål og muligheden for at involvere sig og være medbestemmende er 
måske nok større i nogle typer virksomheder end andre men for en vidensproducerende virksomhed 
som et universitet er mening og mål essentielle og man må tilpasse sine værktøjer og indrette sin 
metode herefter. Det er hvad konklusionen er på masterspecialet fra RUC.  
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Medforfattererklæring	
Fortæller hvem der har lavet hvad både arbejdsmæssigt og skriftligt: 
Vi har alle tre læst og kommenteret på alt der er skrevet, alle er enige om at processen har været 
super god, alle har bidraget til god og anerkendende stemning, ingen føler sig udnyttet eller 
forbigået, alle er glade. Her er alligevel en liste fordi vi skal: 
Henrik Schjerlund har:  
Arbejdsmæssigt  
Planlægnings‐ og forberedelsesaktiviteter i forbindelse med opstart, gennemførelse og afslutning af 
projektet 
Deltagelse i statusmøder 
Deltagelse i projektinterviews 
Udarbejdelse af interviewguide 
Kodet, analyseret, lavet grafik og statistik over koderne 
Informationssøgning efter relevant litteratur, artikler mv.  
Review af alle skriftlige projektleverancer 
Skriftligt; Opsætning af projektskabelon/‐ramme 
Skribent i forhold til forord, indledning, konklusion, perspektiverende artikel, analyseafsnittene, 
sammenhængsanalysen, opsummering, efterskrift, analysestrategi. 
 
Henrik Strynø har:  
Arbejdsmæssigt  
Planlægnings‐ og forberedelsesaktiviteter i forbindelse med opstart, gennemførelse og afslutning af 
projektet 
Deltagelse i statusmøder 
Deltagelse i projektinterviews 
Udarbejdelse af interviewguide 
Kodet, analyseret, lavet grafik og statistik over koderne 
Informationssøgning efter relevant litteratur, artikler mv.  
Review af alle skriftlige projektleverancer 
samlet bilag og brændt cd’er 
Skriftligt; medforfatter på indledning, Analyseafsnittene, Teoriafsnittene, Summery, Analysestrategi. 
Pernille Ussing har: 
Arbejdsmæssigt  
Planlægnings‐ og forberedelsesaktiviteter i forbindelse med opstart, gennemførelse og afslutning af 
projektet 
Deltagelse i statusmøder 
Deltagelse i projektinterviews 
Udarbejdelse af interviewguide 
Informationssøgning efter relevant litteratur, artikler mv.  
Review af alle skriftlige projektleverancer 
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Skriftligt; Redigeret, læst korrektur, tovholder for at samle opgaven, medforfatte på teoriafsnittene 
og på analyseafsnittene primært sensemaking, sammenhængsanalysen, interviewet, kodet, 
analyseret, konklusion, forside. 
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Bilagsliste	
 
 
